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Voorwoord 
Voor u ligt mijn scriptie ‘Betekenisgeving bij Lean veranderinterventies. Een onderzoek naar de 
effecten van Lean veranderinterventies op betekenisgeving’. Het onderzoek voor deze scriptie is 
uitgevoerd bij Rijkswaterstaat Projecten, Programma’s en Onderhoud (PPO). Deze scriptie betreft het 
slotstuk van mijn studie Managementwetenschappen aan de Open Universiteit. 
 
Door werk en privé-omstandigheden heeft dit afstudeertraject langer geduurd dan aanvankelijk 
gedacht. Het einddoel voor ogen houden heeft mij gesterkt om door te gaan. Soms in een wat lager 
tempo, maar nooit ben ik helemaal gestopt en nu is het dan eindelijk zover. De eindstreep is behaald. 
  
Bij dezen wil ik graag mijn afstudeerbegeleider dr. ing. Arjan van Rheede bedanken voor de 
begeleiding in het traject. Ook wil ik alle collega’s bij Rijkswaterstaat bedanken die mee hebben 
gewerkt aan dit onderzoek. Zonder hun medewerking had ik dit onderzoek nooit kunnen voltooien. 
Tot slot wil ik mijn vrouw Margriet bedanken voor het meedenken over mijn scriptie.  
 
Ferry de Waard 
Breda, januari 2017 
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Samenvatting 
Het management van organisaties heeft een grote behoefte aan veranderen door een focus op een 
toename van efficiency. Verandertrajecten volgen elkaar in snel tempo op (Radnor & Osborne, 2013). 
Echter, ruim zeventig procent van veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties loopt vroegtijdig 
vast of realiseert niet het beoogde resultaat (Boonstra, 2000). Homan (2008) introduceert om deze 
reden het ontvangersperspectief om naar verandering te kijken. Hierbij gaat het om de vraag hoe 
mensen reageren op de veranderkundige activiteiten. Op dit moment is het implementeren en 
toepassen van de Lean filosofie (Womack & Jones, 1996) zeer populair. Het perspectief van episodic 
change (Weick & Quinn, 1999) vanuit het perspectief van de zender (Homan, 2008) wordt in deze 
veranderprogramma’s gehanteerd. Het perspectief van continuous change (Weick & Quinn, 1999) en 
het bijpassende ontvangersperspectief (Homan, 2008), waarop de Lean filosofie (Womack & Jones, 
1996) in essentie is gericht zouden echter juist voorop moeten staan.  
 
De centrale vraag die in dit onderzoek wordt beantwoord is: ‘Wat is het effect van de georganiseerde 
‘Lean veranderinterventies’ tijdens zogenaamde Lean verandertrajecten op gedeelde 
betekenisgeving(sprocessen) bij (project)medewerkers van een organisatie?’ 
 
Binnen het vakgebied verandermanagement en organisatieontwikkeling is een verdeling te zien in 
twee optieken. In de modernistische optiek gaat  het over het inzetten van technieken naar de gewenste 
eindsituatie en in de post-modernistische optiek gaat het om de wijze waarop mensen in interactie 
komen tot veranderd gedrag. Er zijn tevens twee verschillende perspectieven op een 
verandertraject/programma ( Weick & Quinn, 1999). De eerste gedachte gaat uit van verandering als 
continu proces (continuous change). De tweede gedachte gaat uit van eenmalige verandering (episodic 
change). Vanuit het ontvangersperspectief introduceert Homan (2008) het concept ‘betekeniswolken’. 
Betekeniswolken zijn ideeën, gevoelens en gedachten die door een groot aantal mensen gedeeld 
worden. Deze wolken moeten veranderen om fundamenteel ander gedrag te zien. Betekenisgeving is 
iets dat mensen zelf tot stand moeten brengen. Het gaat hierbij om selecteren (waaraan besteden we 
aandacht) en waarderen (wat vinden we van datgene wat we binnen laten komen). Dit is een proces 
van interactie. Homan (2008) geeft aan dat het management wel degelijk kan bijdragen aan het 
ontstaan van aangepaste en/of nieuwe betekenispatronen. 
 
De Lean filosofie is erop gericht om meer te doen met minder mensen, machines en ruimte en steeds 
beter in de behoefte van de klant te voorzien. Hierbij is het gedachtegoed gericht op het creëren van 
een cultuur van continue verbetering (Womack & Jones, 1996). Uit onderzoek van Hintzen, Knoer, 
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e.a. (2009) en Burgess & Radnor (2013) blijkt dat in Lean verandertrajecten georganiseerde 
interventies worden ingezet in de vorm van tools en technieken. Verder wordt het cultuuraspect in 
deze verandertrajecten buiten beschouwing gelaten (Burgess & Radnor, 2013). Het perspectief van 
continuous change (Weick & Quinn, 1999) en het bijpassende ontvangersperspectief (Homan, 2008), 
die passen bij de Lean filosofie, worden dan ook in de praktijk niet gehanteerd. Karim & Arif-Uz-
Zaman (2013) geven dan ook aan dat veel Lean implementaties falen doordat onder andere de Lean 
principes niet worden meegenomen. 
 
Voor dit onderzoek is uitgegaan van interpretivisme-onderzoeksfilosofie (Saunders et al., 2009). Het 
onderzoek kent een inductief karakter. Het betreft een verkennend kwalitatief onderzoek met als 
onderzoeksstrategie een single case study. De onderzochte organisatie is Rijkswaterstaat Projecten, 
Programma’s en Onderhoud (PPO), waar al enkele jaren een verandertraject loopt om Lean te 
implementeren, genaamd KR8. De onderzoeksgegevens zijn cross-sectioneel verzameld. Er is gestart 
met een bureauonderzoek. Op basis van een semigestructureerde vragenlijst zijn negen interviews 
uitgevoerd. Voor de analyse van de gegevens is de framework approach (Srivastava & Thomson, 
2009) gehanteerd. Het raamwerk is gebaseerd op ‘The cultural web of an organisation’ van Johnson 
(1992), zoals gebruikt in Balogun & Hailey (2008), de punten, selecteren, waarderen en interactie uit 
de theorie van Homan (2008) en het aspect belemmerend of stimulerend voor de 
betekenisgevingsprocessen. De interviewresultaten zijn opgenomen in het raamwerk. Vervolgens zijn 
er thema’s onderkend door een ‘cross case search for patterns’ (Eisenhardt, 1989) uit te voeren om 
hiermee te komen tot een thematisch raamwerk. De interne en externe betrouwbaarheid worden 
vergroot door toepassing van de framework approach. De interne validiteit is positief beïnvloed door 
gebruikmaking van de theorie en een analyse van de data vanuit verschillende invalshoeken (Hart et 
al., 1998). Door een zo divers mogelijke onderzoeksgroep samen te stellen zijn de resultaten 
generaliseerbaar binnen de totale onderzoeksgroep. Een beperking van de interne validiteit van dit 
onderzoek is gelegen in het feit dat betekenisgeving door middel van formele interviews in beeld 
wordt gebracht. Een andere beperking betreft het niet toepassen van triangulatie (Saunders et al., 
2009). Om dit laatste effect te beperken heeft de onderzoeker de resultaten vergeleken met zijn eigen 
waarnemingen en ervaringen. 
 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat 11 van 46 interventies vanuit het perspectief van de 
zender zijn ontwikkeld. Verder komen de resultaten met betrekking tot de drie elementen (selecteren, 
waarderen en interactie) van betekenisgeving van Homan (2008) en het punt of de interventie 
belemmerend of stimulerend is voor de betekenisgeving aan de orde. Op het vlak van selecteren laten 
de resultaten zien dat de meeste Lean interventies worden geselecteerd. Minder dan de helft van de 
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geselecteerde interventies wordt echter niet gewaardeerd. Er heeft hier geen idee- en meningsvorming 
oftewel waardering omtrent de interventie plaatsgevonden. 
Op het vlak van waarderen blijkt uit dit onderzoek dat er wel idee- en meningsvorming heeft 
plaatsgevonden over de Lean/KR8 filosofie in algemene zin, maar in hoofdzaak over wat dit betekent 
voor het eigen werk en hoe dit toe te passen. Er zijn diverse factoren benoemd die een rol spelen in het 
waarderingsproces. Een aantal belangrijke factoren zijn: dicht bij de dagelijkse praktijk, praktisch, 
voordeel voor medewerker/ project en zelf vormgeven. Interactie vindt in hoofdzaak plaats met 
projectcollega’s. Inzake het stimulerend zijn van de interventie voor de betekenisgeving blijken de 
factoren bruikbaar, praktisch en voordeel voor de medewerker vaker terug te komen. Een 
belemmerende factor kan de werkdruk zijn. De resultaten van dit onderzoek worden, indien dit 
mogelijk is, bevestigd door de observaties van de onderzoeker. Er zijn in dit onderzoek geen zaken 
naar voren gekomen die afwijken van de observaties en/of kennis van de onderzoeker.   
Met betrekking tot betekenisgeving in relatie tot het perspectief van de interventie is er geen 
onderscheidend effect uit dit onderzoek naar voren gekomen. 
 
Een single case study is een goede keuze geweest voor een uitgebreide verkenning van het onderwerp. 
De keuze hiervoor heeft echter wel de beperking in zich dat de resultaten van het onderzoek minder 
generaliseerbaar zijn voor soortgelijke andere organisaties dan de resultaten van een meervoudige case 
study (Saunders et al., 2009). Door toepassing van de framework approach (Srivastava & Thomson, 
2009) is de interne en externe betrouwbaarheid vergroot. De gebruikte gestructureerde aanpak van het 
onderzoek heeft de interne validiteit positief beïnvloed.  De interviews zijn cross-sectioneel 
uitgevoerd, waardoor de ontwikkeling van de betekenisgeving niet in beeld is gebracht. 
 
De resultaten van dit onderzoek sluiten gedeeltelijk aan bij de bestaande theorie. In aanvulling op de 
theorie is er uit dit onderzoek een aantal nieuwe elementen naar voren gekomen dat een stimulerend 
effect heeft op het betekenisgevende proces bij Lean interventies, namelijk oprechtheid, authenticiteit, 
verplicht samenwerken, bruikbaarheid en praktisch nut en het te behalen voordeel. 
 
Een belangrijke aanbeveling voor de praktijk is om de interventies te richten op de projecten. Bij de 
inzet van interventies is het onder andere gewenst om medewerkers de ruimte te geven en de 
interventies zo praktisch mogelijk te laten zijn. 
 
Voor verder onderzoek is het onder andere mogelijk zinvol longitudinaal onderzoek te doen om na te 
gaan hoe betekenisgeving zich in de tijd ontwikkelt. Verder zou er om de generaliseerbaarheid van de 
resultaten te vergroten een meervoudige casestudy kunnen worden uitgevoerd.  
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1.  Inleiding 
1.1 Aanleiding onderzoek 
Het management van organisaties heeft een grote behoefte aan het veranderen van de organisatie 
vanwege toenemende concurrentie, zichzelf snel opvolgende technologische ontwikkelingen, 
economische crises en continu veranderende regel- en wetgeving (Cummings & Worley, 2008). Sinds 
eind jaren ’70 zijn de hervormingen van de publieke sector al gaande met benaderingen als 3Es 
(economy, efficiency and effectiveness), Best Value en New Public Management (Rashman & 
Radnor, 2005). In de recentere geschiedenis heeft de publieke sector in de westerse wereld als gevolg 
van de recessie in de periode 2005 – 2011 te maken gehad met bezuinigingen op het budget en de 
uitgaven. De groeiende druk op de publieke sector om te bezuinigen heeft geleid tot een focus op een 
toename van efficiency. Hierop is gereageerd door een brede range van business process improvement 
methodologieën te implementeren met inbegrip van Lean, Six Sigma, Business Process 
Reengineering, Kaizen  en Total Quality Management (Radnor & Osborne, 2013). Het ene 
verandertraject is nog niet afgerond of de volgende verandering wordt weer opgestart. 
Op dit moment is het implementeren en toepassen van de Lean filosofie zeer populair (Näslund, 
2013). Taiichi Ohno (1912 – 1990), executive bij Toyota, wordt algemeen beschouwd als grondlegger 
voor deze filosofie (Visser, 2008). In de jaren ’80 werd de westerse industrie sterk beïnvloed door de 
succesverhalen van grote ondernemingen uit Japan, zoals Toyota, Nissan, Sony en Honda. De 
productiviteit lag in Japan een factor twee hoger dan in het Westen en de kwaliteit was vele malen 
(factor 100) beter dan in het Westen (Womack, 1990). Womack, Jones en Roos kwamen in 1990 met 
het boek ‘The Machine that changed the world’. Er wordt hierin uitgebreid bewijs gepresenteerd dat 
door de toepassing van ‘lean production’ Toyota’s waarde creërende activiteiten beter waren op elke 
significante dimensie. In 1996 is door Womack en Jones het boek Lean Thinking uitgebracht, waarin 
de vraag wordt beantwoord hoe iedere organisatie in ieder land, en dus ook de dienstverlening, ook 
deze proceskwaliteit kan halen. Zoals eerder benoemd volgen de verandertrajecten zich in rap tempo 
op. Echter, ruim zeventig procent van veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties loopt 
vroegtijdig vast of realiseert niet het beoogde resultaat (Boonstra, 2000). Er is dan ook behoefte aan 
een andere aanpak. Het onderzoek ten behoeve van deze scriptie zal worden uitgevoerd binnen een 
rijksoverheidsorganisatie, waar een Lean verandertraject is geïntroduceerd. In lijn met de 
eerdergenoemde ontwikkelingen in de publieke sector zorgt de steeds veranderende omgeving en de 
bezuinigingen dat steeds hogere eisen worden gesteld aan deze organisatie. De organisatie moet 
kleiner en slagvaardiger worden, terwijl de productie op peil moet blijven. De politiek vraagt meer 
kwaliteit met minder medewerkers, burgers en gebruikers willen een betere dienstverlening, andere 
overheidsorganisaties willen nauwer samenwerken en de markt wil meer uniformiteit. Hiervoor is het 
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van belang om goed te blijven inspelen op de wensen en behoeften van de klanten en de 
verwachtingen van de politiek, conform het veranderplan genaamd Ondernemingsplan 2015 (2011) 
van deze organisatie.  
Homan (2008) heeft onderkend dat verandertrajecten ‘in’ zijn en dat er iets niet klopt in de manier 
waarop met organisatieverandering wordt omgegaan. Hij geeft aan dat in plaats van het (deels) 
mislukte verandertraject fundamenteel te overdenken er als reactie een nieuw verandertraject wordt 
opgestart met dezelfde punten en invalshoeken en met slechts een succesratio van 30%. Als reactie 
hierop heeft hij dan ook een ander perspectief geïntroduceerd om naar verandermanagement en 
organisatieverandering te kijken. Hierbij gaat de aandacht niet zozeer uit naar de ondernomen 
veranderkundige interventies, maar juist naar de vraag hoe die ‘interventies’ landen in het 
‘organisatielandschap’. Dit noemt Homan (2008) het ontvangersperspectief. 
1.2 Theoretische kadering 
Vanuit het ontvangersperspectief (Homan, 2008) zal worden gekeken naar de georganiseerde 
interventies in een Lean verandertraject. Het post-modernistische perspectief ‘sensemaking’, 
equivalent van ‘betekenisgeving’ staat hierbij centraal (Homan, 2005, 2006, 2008; Weick, 1995; Gioia 
& Chittipeddi,1991; Rouleau & Balogun, 2011). Het ontvangers-/binnenkantperspectief (Homan, 
2008) op veranderen is onder andere gebaseerd op beschouwingen uit het sociaal constructionisme, de 
sociale netwerktheorie en de chaos- en complexiteitstheorie (Homan 2005, 2006). Het 
ontvangersperspectief heeft betrekking op hoe de mensen reageren op alle veranderkundige 
activiteiten (Homan, 2008). Homan (2008) stelt hier het zenderperspectief tegenover. Hieronder 
worden verstaan de formele interventies (bijeenkomsten, plannen, trainingen, opleidingen, 
communicatie, aangepaste processen, beloningssystemen et cetera) die worden ondernomen om de 
gewenste verandering te realiseren en de zenders van al deze zaken, de top-, middel en operationele 
managers, de consultants et cetera. 
 
De verandering waarbij vanuit het perspectief van de zender (Homan, 2008) de verandering wordt 
ingezet betreft episodic change (Weick & Quinn, 1999). Episodic change is een eenmalige verstoring 
van het bestaande evenwicht in een organisatie. Deze verandering is extern gedreven. Hiertegenover 
staat continuous change, waarbij verandering een eindeloze stroom van modificaties is in 
werkprocessen en de sociale omgang (Weick & Quinn, 1999). De verandering wordt bij dit perspectief 
ingezet vanuit de ontvanger (Homan, 2008). Het contrast tussen episodic change en continuous change 
reflecteert de verschillen in perspectief op een verandertraject/programma van de toeschouwer (Weick 
& Quinn, 1999).  
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Succesvolle organisaties hebben vaak veel ervaring met operations en goed uitgebalanceerde 
processen. Organisaties bereiken deze kwaliteiten door een aanpak van continu verbeteren (Pirasteh, 
2006). De Lean filosofie (Womack, 1990,1996) is een gedachtegoed waarin het doel is om een cultuur 
te creëren van continu verbeteren. De verbeteringen betreffen een eindeloze stroom aan aanpassingen. 
Deze veranderingen zouden moeten worden geïnitieerd door de werkvloer en de manager beperkt zich 
tot het sturen van de verandering (Womack & Jones, 1996). Om deze Lean filosofie te implementeren 
zijn er zogenaamde Lean veranderprogramma’s. Deze veranderprogramma’s om de Lean filosofie te 
implementeren zijn niet altijd succesvol (Karim & Arif-Uz-Zaman, 2013; Radnor & Osborne, 2013; 
Behrouzi & Wong, 2011; Ballé, 2005). Het perspectief van episodic change (Weick & Quinn, 1999) 
wordt in deze veranderprogramma’s gehanteerd. Vanuit het zenderperspectief (Homan, 2008) worden 
georganiseerde interventies opgezet om binnen de geplande tijd de verandering te realiseren in de 
vorm van de implementatie van tools en techniek (Hintzen, Knoer, e.a., 2009; Burgess & Radnor, 
2013). Het cultuuraspect van de Lean filosofie wordt hierbij buiten beschouwing gelaten (Burgess & 
Radnor, 2013). De onderzoeken van Karim & Arif-Uz-Zaman (2013), Radnor & Osborne (2013) en 
Behrouzi & Wong, (2011) stellen echter als oplossing voor het falen van verandertrajecten nog meer 
maatregelen voor vanuit het zenderperspectief. Dit is tegenstrijdig met de cultuurverandering van de 
Lean filosofie om de continue verbetering binnen een organisatie te bewerkstelligen (Womack & 
Jones, 1996). Het perspectief van continuous change (Weick & Quinn, 1999) en het bijpassende 
ontvangersperspectief  (Homan, 2008), waarop de Lean filosofie in essentie is gericht zou juist voorop 
moeten staan. Vanuit dit ontvangersperspectief is slechts zeer beperkt onderzoek verricht. Visser 
(2008) heeft onderzoek uitgevoerd naar alle gebeurtenissen die zich in en om een organisatie afspelen 
in relatie tot het in beweging komen van de betekeniswolken en is hiermee minder specifiek.      
1.3 Doelstelling en relevantie 
Er is, zoals blijkt uit de literatuurstudie, nog geen onderzoek gedaan naar het effect van de 
georganiseerde ‘Lean veranderinterventies’ tijdens zogenaamde Lean verandertrajecten op 
betekenisgeving(sprocessen) oftewel het perspectief van de ontvanger (Homan, 2008). Dit onderzoek 
heeft als doel nieuwe inzichten te geven op het gebied van Lean veranderinterventies vanuit het 
ontvangersperspectief (Homan, 2008). In de literatuur is de kennis en het inzicht over Lean 
veranderinterventies vanuit het ontvangersperspectief onderbelicht. Dit onderzoek kan een bijdrage 
leveren aan deze kennis. Praktisch gezien is het doel om inzicht te verkrijgen in de factoren van een 
Lean verandertraject die stimulerend en belemmerend werken bij het tot stand brengen van gedeelde 
betekenisgeving.  
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1.4 Vraagstelling 
Op basis van voorgaande vastgestelde gap in de literatuur is de volgende vraagstelling geformuleerd: 
Wat is het effect van de georganiseerde ‘Lean veranderinterventies’ tijdens zogenaamde Lean 
verandertrajecten op gedeelde betekenisgeving(sprocessen) bij (project)medewerkers van een 
organisatie? 
Om deze hoofdvraag te beantwoorden dienen de volgende vragen te worden beantwoord: 
1)  Vanuit welk perspectief van verandering, ‘episodic change’ of ‘continuous change’, worden Lean 
veranderinterventies geïmplementeerd en wat is het effect hiervan op het succes? 
2)  Welke rol speelt het zender- en ontvangersperspectief bij de selectie van interventies op het succes 
van Lean verandertrajecten? 
3) Zijn de Lean veranderinterventies binnen een organisatie vanuit het perspectief van de zender of 
vanuit het perspectief van de ontvanger ontwikkeld? 
4a) Op welke wijze beïnvloeden georganiseerde Lean veranderinterventies de gedeelde 
betekenisgeving bij (project)medewerkers (de ontvangers) binnen een organisatie? 
4b) Wat zijn de stimulerende en belemmerende factoren van Lean veranderinterventies voor gedeelde 
betekenisgeving van de (project)medewerkers (de ontvangers) binnen een organisatie? 
4c) Hebben Lean veranderinterventies met een zenderperspectief een ander effect op de 
betekenisgeving dan interventies met een ontvangersperspectief binnen een organisatie? 
 
In het conceptueel model van dit onderzoek (figuur 1) is weergegeven dat de deelvragen 1 en 2 zullen 
worden beantwoord door middel van literatuuronderzoek. De deelvragen 3 en 4 zullen worden 
beantwoord middels kwalitatief onderzoek. 
 
Figuur 1: Conceptueel Model 
Interviews
Literatuuronderzoek
Lean verandertrajecten
Georganiseerde Lean
veranderinterventies 
Betekenisgeving bij 
(project)medewerkers
Betekenisgevings 
processen ymbols, 
Zender perspectief 
Symbols, 
Selecteren
Interactie
Waarderen
 Paradigm
 Symbols
 Stories
 Routines and 
rituals
 Control systems
 Organisational 
structures
 Power structures
Ontvangers 
perspectief 
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1.5 Leeswijzer 
In het eerste inleidende hoofdstuk is de aanleiding, een theoretische kadering en de doelstelling en 
relevantie van dit onderzoek opgenomen om te komen tot een vraagstelling voor dit onderzoek. In 
hoofdstuk 2 komt het literatuuronderzoek aan de orde, waarin antwoord zal worden gegeven op de 
deelvragen 1 en 2. Vervolgens zal in hoofdstuk 3 de methodologie van dit onderzoek worden 
toegelicht, waarna in hoofdstuk 4 de resultaten van dit onderzoek zullen worden weergegeven. In 
hoofdstuk 5 zal een conclusie worden getrokken en zullen de deelvragen 3 en 4 worden beantwoord. 
Tevens zullen in dit laatste hoofdstuk de onderwerpen discussie en aanbevelingen aan bod komen. Tot 
slot worden in de literatuurlijst de gebruikte bronnen weergegeven.  
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2.  Literatuuronderzoek 
In paragraaf 1.4 is vermeld dat er om antwoord te geven op de vraagstelling er vier deelvragen zijn 
geformuleerd. De deelvragen 1 en 2 zullen op basis van het literatuuronderzoek in dit hoofdstuk 
worden beantwoord. Het betreft de deelvragen: 
1)  Vanuit welk perspectief van verandering, ‘episodic change’ of ‘continuous change’, worden Lean 
veranderinterventies geïmplementeerd en wat is het effect hiervan op het succes? 
2)  Welke rol speelt het zender- en ontvangersperspectief bij de selectie van interventies op het succes 
van Lean verandertrajecten? 
Dit hoofdstuk zal in paragraaf 2.1 starten met een uiteenzetting inzake de modernistische en post-
modernistische optiek op verandermanagement. In paragraaf 2.2 zal worden ingegaan op episodic en 
continuous change. In paragraaf 2.3 komt het proces van betekenisgeving aan de orde. In paragraaf 2.4 
zal de inhoud van Lean veranderprogramma’s worden behandeld en zullen diverse onderzoeken met 
betrekking tot Lean aan bod komen. In paragraaf 2.5 worden de onderzoeken naar Lean 
verandertrajecten vanuit het ontvangersperspectief besproken. In paragraaf 2.6 zal het voor het 
empirisch onderzoek gehanteerde raamwerk worden toegelicht. In paragraaf 2.7 zullen tot slot de twee 
deelvragen worden beantwoord. 
2.1 Verandermanagement 
Zoals al eerder vermeld heeft het management van organisaties een grote behoefte aan verandering 
vanwege toenemende concurrentie, zich snel opvolgende technologische ontwikkelingen, 
economische crisis en continu veranderende wet- en regelgeving (Cummings & Worley 2008).  
Binnen het vakgebied verandermanagement en organisatieontwikkeling is een tweedeling te zien in 
een modernistische optiek enerzijds en een post-modernistische optiek anderzijds. De modernistische 
optiek gaat over het inzetten van technieken richting de gewenste eindsituatie. Het wat (de inhoud van 
verandering) wordt gecombineerd met het hoe (de methodes om verandering te laten landen) 
(Womack & Jones, 1996). In de post-modernistische optiek gaat het om de wijze waarop organisaties 
veranderen (Daft & Weick, 1984). In deze optiek staan de onderlinge interacties tussen mensen om te 
komen tot veranderd gedrag centraal. 
 
Cummings & Worley (2008) hebben verschillende veranderprogramma’s beschreven. Hierin zijn 
elementen uit het modernisme en post-modernisme te herkennen. Een kenmerk van modernisme is het 
inzetten van technieken om een eindsituatie te bereiken aan de hand van vooraf gemaakte afspraken. 
Het post-modernistische element is met name terug te zien in strategische veranderprogramma’s van 
Cummings & Worley (2008). Hierin wordt de interne organisatie gekoppeld aan de grotere omgeving 
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om de veranderende omstandigheden bij te houden. Vanuit het post-modernisme komt de gedachte dat 
een organisatie continu verandert door invloed van buitenaf. Een veranderprogramma is slechts één 
van de krachten naast tal van andere krachten, ontwikkelingen en bewegingen. Dit wordt gedeeltelijk 
erkend door Cummings & Worley (2008) die een koppeling maken met de grotere omgeving. Echter, 
vanuit het modernisme staan de maakbaarheid en het doel van de organisatie in deze 
veranderprogramma’s nog altijd centraal.  
In deze paragraaf zijn twee optieken op het gebied van verandermanagement gepresenteerd en is kort 
ingegaan op de veranderprogramma’s van Cummings & Worley (2008). In paragraaf 2.3 zal het te 
onderzoeken Lean verandertraject worden gepositioneerd binnen de veranderprogramma’s van 
Cummings & Worley (2008). 
2.2 Episodic en continuous change 
Het contrast tussen episodic change en continuous change reflecteert de verschillen in perspectief van 
de toeschouwer op een verandertraject/programma (Weick & Quinn, 1999). Episodic change is een 
eenmalige verstoring van het bestaande evenwicht in een organisatie. Deze verandering is extern 
gedreven. De rol van de veranderinitatior is om beweging in de organisatie te bewerkstelligen. (Weick 
& Quinn, 1999). De verandering wordt bij dit perspectief ingezet vanuit de zender (Homan, 2008). 
Hiertegenover staat continuous change, waarbij verandering een eindeloze stroom van modificaties is 
in werkprocessen en de sociale omgang. De rol van de veranderinitiator is om de verandering bij te 
sturen. Veranderinterventies sturen ontwikkelingen die gaande zijn bij (Weick & Quinn, 1999). De 
verandering wordt bij dit perspectief ingezet vanuit de ontvanger (Homan, 2008). 
2.3 Betekenisgeving 
Näslund (2013) beschrijft dat er regelmatig nieuwe methoden, filosofieën, veranderprogramma’s en 
pogingen opkomen om de organisatieprestaties te verbeteren. Gelijktijdig verdwijnen er populaire 
verandermethoden, omdat zij toch niet het bewijs leveren voor duidelijke positieve resultaten in de 
vorm van verbeterde prestaties. De kenmerken van episodic change (Weick & Quinn, 1999), 
eenmalige verstoring van het evenwicht in de organisatie en het extern, vanuit de zender gedreven 
aspect zijn in de beschrijving van Näslund (2013) herkenbaar. Deze ingezette veranderinterventies en 
programma’s, waaronder Lean veranderprogramma’s leveren, zoals Näslund (2013) aangeeft echter 
niet het aantoonbare positieve resultaat. Dit laatste wordt ook aangegeven door Boonstra (2000). Het 
ene verandertraject is nog niet afgerond of de volgende verandering wordt weer opgestart. Ruim 
zeventig procent van veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties loopt vroegtijdig vast of 
realiseert niet het beoogde resultaat (Boonstra, 2000). Uit onderzoek van Homan (2008) naar 
veranderingen in organisaties blijkt dat deze slechts voor een klein deel (minder dan 30%) direct 
worden veroorzaakt door de veranderkundige interventies en acties die er in de organisaties worden 
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ondernomen. Homan (2008) pleit dan ook voor een andere zienswijze op verandermanagement. Hierin 
staat het post-modernistische perspectief sensemaking, equivalent van betekenisgeving centraal. 
Sensemaking is het proces waarin individuen de gebeurtenissen om zich heen duiden en betekenis 
geven aan de dagelijkse werkelijkheid van de organisatie (Weick, 1995). Gioia en Chittipeddi (1991) 
en Rouleau en Balogun (2011) omschrijven sensemaking als een sociaal, cyclisch en continu proces 
waarin managers betekenissen construeren en reconstrueren om inhoud te geven aan een veranderende 
organisatie-  en omgevingscontext voor zichzelf en, op basis van interactie, voor anderen. 
Sensemaking stelt individuen door onderlinge interacties in staat om plausibele interpretaties te 
vormen van de aanhoudende, continue complexiteit in de wereld (Weick et al, 2005; Ancona, 2012). 
Individuen gebruiken reeds bekende referentiepunten en toetsen de betekenis die zij geven aan recente 
situaties of boodschappen in de praktijk door te communiceren. Sensemaking kent zodoende een 
cognitief en een sociaal element (Maitliss, 2005; Stensaker et al, 2008) en is niet alleen een proces van 
begripsvorming en overdenken, maar ook van activeren (Weick, 1995). Weick (1995) baseert deze 
veronderstelling op de hoge informatiesnelheid en informatiedichtheid in organisaties, op de 
dubbelzinnigheid van informatie en op het interpersoonlijke karakter van sensemaking. Weick (1995) 
noemt dit het proces van enactment: het genereren, verrijken en ordenen van ruwe gegevens om deze 
terug te brengen tot een begrijpelijke hoeveelheid te interpreteren gegevens. Verder geeft Weick 
(1995) aan dat dit proces cruciaal is voor een organisatie, omdat in dit proces wordt bepaald wat de 
organisatie als collectief ‘weet’ en ‘doet’. Individuen vormen interpretaties met name door te doen: 
mensen interpreteren situaties in een context door te handelen op basis van de informatie en de 
ervaring waarover zij op dat moment beschikken (Colville et al, 2012). Homan (2005, 2006, 2008) 
heeft met betrekking tot betekenisgeving het concept betekeniswolken geïntroduceerd. 
Betekeniswolken zijn gedeelde ideeën, gevoelens en gedachten die door een groot aantal mensen 
gedeeld worden. Betekeniswolken gaan over datgene dat er ‘hangt’, ‘leeft’ en ‘rondgaat’ in de 
informele circuits en wandelgangen van een organisatie. Homan (2008) stelt dat deze wolken moeten 
veranderen om fundamenteel ander gedrag te zien. Betekenisgeving is iets wat mensen zelf tot stand 
moeten brengen. Het gaat hierbij om selecteren (waaraan besteden we aandacht) en waarderen (wat 
vinden we van datgene wat we binnen laten komen). Dit leidt tot een werkelijkheidsconstructie. Dit is 
een proces van interactie. Deze drie elementen zullen in dit onderzoek expliciet terugkomen. Homan 
(2008) introduceert hierbij tevens een begrippenpaar buitenkant-binnenkant. De buitenkant van de 
verandering is al datgene wat er op mensen afkomt. Hij beschrijft de binnenkant als de doelgroepen 
voor wie al die interventies bedoeld zijn. Hierbij gaat het om de vraag hoe interventies ‘landen’ in het 
landschap. Hoe worden de interventies ontvangen, hoe wordt erop gereageerd? Homan (2008) noemt 
dit het ontvangersperspectief. Dit stelt hij tegenover het zenderperspectief, waarmee de verschillende 
georganiseerde/ geplande interventies worden bedoeld. 
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Zoals al eerder werd gesteld kent sensemaking een cognitief en een sociaal element (Maitliss, 2005; 
Stensaker et al, 2008) en is het niet alleen een proces van begripsvorming en overdenken, maar ook 
van activeren (Weick, 1995). Hieraan wordt door zowel door Weick (1995) als Homan (2008) 
invulling gegeven. 
Homan (2008) onderkent dat het management aan de lat staat voor bepaalde resultaten. Hij geeft 
vervolgens aan dat het management wel degelijk kan bijdragen aan het ontstaan van aangepaste en/of 
nieuwe betekenispatronen. Deze interventies worden vanuit het perspectief van de ontvanger 
ingestoken. Het gaat hierbij niet om opdringen van werkelijkheidsconstructies, wat past bij een 
zenderperspectief (Homan, 2008). Het eerste aspect is de participatie van het management in de lokale 
betekenisgevende gesprekken. Hierbij gaat het om “samen de ideeën naast elkaar leggen en 
interacterend kijken waar we uitkomen” in plaats van “mijn ideeën moeten door jullie worden 
uitgevoerd”. Het tweede aspect betreft faciliteren (begeleiden en ondersteunen van spontane zaken) en 
hoeden (nieuwe ideeën ruimte geven) van de connectiviteit.  
2.4 Lean 
De Lean filosofie is één van de initiatieven die veel grote bedrijven over de wereld proberen toe te 
passen met als doel het productieproces te stroomlijnen en te optimaliseren (Karim & Arif-Uz-Zaman, 
2013). Lean is erop gericht om meer te doen met minder mensen, machines en ruimte en steeds beter 
in de behoefte van de klant te voorzien. De Lean filosofie heeft een modernistische benadering, waarin 
het wat (inhoud van verandering) gecombineerd wordt met het hoe (methodes om verandering te laten 
landen) (Womack & Jones, 1991). Womack & Jones beschrijven in ‘The machine that changed the 
world’ (1990) de zogenaamde ‘lean production’. Er wordt uitgebreid bewijs gepresenteerd dat door de 
toepassing van lean production Toyota’s waarde-creërende activiteiten beter waren op elke 
significante dimensie. Aanleidingen voor lean production waren volgens Boonstra (1994) de 
toenemende mondiale concurrentie, hoge eisen van klanten, verkorting van de levenscyclus van 
producten en snelle ontwikkelingen op het terrein van informatisering in de auto-industrie. In de 
dienstverlening is business proces re-engineering (BPR) als reactie op deze ontwikkelingen ontstaan 
(Boonstra, 1994). 
In ‘Lean thinking’ van Womack & Jones (1996)  wordt de vraag beantwoord hoe iedere organisatie in 
ieder land, en dus ook in de dienstverlening, eveneens deze proceskwaliteit kan halen. Hiervoor 
presenteren Womack & Jones in ‘Lean thinking’ (1996) de vijf kernprincipes van Lean. Deze 
principes gaan met name op het aspect continu verbeteren verder dan BPR, dat is gericht op het 
herontwerp van de organisatieprocessen met het doel kosten te reduceren, winstgevendheid te 
vergroten en prestaties te verhogen op het gebied van kwaliteit, service en snelheid (Davenport, 1993). 
Het eerste principe is het specificeren van de waarde die wordt gecreëerd in het operationele proces. 
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De creatie van waarde zou niet moeten worden gedomineerd door de leveranciersbelangen, maar door 
wat de klant zal waarderen. Het tweede principe betreft het identificeren van waardestromen van die 
processen die uiteindelijk waarde toevoegen aan het product of de dienst. Het derde principe betreft 
het creëren van ‘flow’ in de processen binnen de organisatie. Dit betekent het afbreken van grenzen 
tussen afdelingen om zeker te stellen dat werkstromen continu zijn gericht op het creëren van waarde. 
Het vierde principe richt zich op het belang van de vraag ofwel ‘pull’, door te reageren op de 
behoeften van klanten in plaats van de behoeften van leveranciers. Het laatste principe richt zich op 
het verankeren van het Lean denken in de cultuur van de organisatie, waarmee uiteindelijk een proces 
van continue verbetering op gang wordt gebracht. In figuur 2 zijn de vijf principes gevisualiseerd: 
 
Figuur 2: Visualisatie Lean principes Bron: Rijkswaterstaat (2015) 
Lean valt volgens Cummings & Worley (2008) onder de zogenaamde technostructurele 
veranderprogramma’s. Het gaat hierbij om veranderprogramma’s die focussen op de technologie van 
de organisatie en de structuur. Ze bevatten benaderingen van employee involvement, maar ook 
methoden voor het ontwerpen van organisaties, groepen en werk. Cummings & Worley (2008) 
beschrijven employee involvement als het zoeken naar benaderingen voor het vergroten van de input 
van medewerkers bij het nemen van beslissingen die de prestatie van de organisatie en het welzijn van 
de medewerker raken. Lean wordt binnen dit type veranderprogramma’s geschaard en wordt gezien 
als gelijk aan ‘continuous process improvement’ en ‘continuous quality’. Wel wordt er onderkend dat 
het toepassen van Lean mogelijk is zonder employee involvement, maar dit heeft geen positieve 
bijdrage op het behouden van de resultaten van het verandertraject. Het uitgangspunt van een 
technostructureel veranderprogramma met employee involvement is een beperkte weergave van Lean. 
Zoals eerder reeds aangegeven bevat Lean ook een cultuurverandering en betreft het hier in feite een 
strategic change veranderprogramma (Cummings & Worley, 2008). Diverse onderstaande 
onderzoeken en de Lean theorie (Womack & Jones, ‘Lean thinking’, 1996) bevestigen de conclusie 
dat een onderdeel van het Lean veranderprogramma een cultuurverandering in zich heeft. 
Definieer de waarde 
van een product of 
dienst vanuit 
klantperspectief
Identificeer en 
visualiseer de 
waardestroom en 
elimineer verspillingen
Creëer een continue 
flow
Schakel om naar een 
vraaggestuurd 
systeem: 'Pull in 
plaats van Push'
Streef naar perfectie 
door continu 
verbeteren
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Uit een onderzoek naar het effect van Lean procesverbeteringstechnieken bij een apotheek in een 
universitair ziekenhuis (Hintzen, Knoer, e.a., 2009)  is naar voren gekomen dat daar de focus met 
name op de techniek ligt. Echter, Lean heeft ook een culturele transformatie in zich die de werking 
van de organisatie verandert. Het vereist nieuwe gewoonten, nieuwe vaardigheden en vaak een nieuwe 
houding (Toussaint & Berry, 2013). Het proces van continue verbetering moet op gang komen om 
optimale waarde uit het proces te halen (Karim & Arif-Uz-Zaman, 2013). Ook Khan e.a. (2013) 
onderkennen dat een cultuur voor continue verbetering onderdeel is van Lean. Zij gaan er vanuit dat 
standaardisatie van processen, vaardigheden en ontwerpmethoden ervoor zorgt dat continue 
verbetering regelmatig wordt overwogen en in gang wordt gezet. Karim & Arif-Uz-Zaman (2013) 
richten zich in hun onderzoek op het ontwikkelen van een effectieve methodologie voor de 
implementatie van een Lean strategie met inachtneming van de Lean principes en de organisationele 
context, omdat veel Lean implementaties falen doordat deze zaken niet mee worden genomen, met als 
gevolg een stijging in afval, kosten en productietijd voor de producent. Karim & Arif-Uz-Zaman 
(2013) presenteren hiervoor een Lean implementatie methodologie. De belangrijkste onderdelen van 
deze methodologie zijn het definiëren van productie- en procesdetails, het vormen van een Lean team 
met als doel mensen en middelen te organiseren en Lean te implementeren in het productieproces, het 
bepalen van de prestatievariabelen, het in beeld brengen van het huidige proces, het meten van de 
prestaties vóór de Lean implementatie, het selecteren en implementeren van Lean tools en technieken 
en tot slot het meten van continue verbetering. Radnor & Osborne (2013) geven aan dat de huidige 
implementatie van Lean bij publieke organisaties zich voornamelijk focust op de technische tools 
zonder begrip van de principes en aannames van Lean of de context waarin het wordt 
geïmplementeerd. Zij geven aan dat aan de verwachting van het toepassen van Lean benaderingen in 
de publieke sector niet is voldaan. Om hieraan invulling te geven stellen zij een Lean theorie voor die 
geschikt is voor publieke diensten. Lean is hierin een cultuurverandering voor publieke organisaties 
naar een externe op de eindgebruiker gerichte cultuur, in plaats van de implementatie van een aantal 
geïsoleerde technische oefeningen. 
Behrouzi & Wong (2011) geven aan dat veel bedrijven worstelen met de implementatie van een Lean 
productiesysteem om te blijven bestaan in de huidige globale competitieve markt. De auteurs geven 
aan dat veel implementaties van Lean falen, onder andere door het gebrek aan een helder begrip van 
Lean prestaties en het meten hiervan. Behrouzi & Wong (2011) stellen een kwantitatief model voor 
om de prestaties van Lean te meten en te evalueren en geven aan dat zo continue verbetering op gang 
komt. Door Burgess & Radnor (2013) wordt aangegeven dat veel auteurs de Lean implementatie als 
pragmatisch en fragmentarisch beschouwen. Om Lean effectief te maken en bij te laten dragen aan een 
bestendige en continue verbetering zou Lean moeten worden verankerd in de organisatiestrategie, 
waarmee Lean deel wordt van de organisatiecultuur. Uit onderzoek van Burgess & Radnor (2013) 
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komt naar voren dat de perceptie van een Lean implementatie als gefragmenteerd, gefocust op visuele 
elementen  (tools en technology) wordt opgepakt maar met gebrek aan factoren die zijn gerelateerd 
aan leiderschap en organisatie ‘readiness’ voor verandering. Er wordt weinig energie gestoken in 
bestendige activiteiten, zoals het ontwikkelen van een gestructureerde, probleemoplossende cultuur.  
 
Het gedachtegoed van de Lean filosofie is gericht op een cultuurverandering met als doel het proces 
van continue verbeteringen op gang te brengen (Womack & Jones, 1996). De verbeteringen betreffen 
een eindeloze stroom aan aanpassingen. Deze veranderingen zouden moeten worden geïnitieerd door 
de werkvloer en de manager beperkt zich tot het sturen van de verandering (Womack & Jones, 1996). 
Deze aspecten passen bij continuous change (Weick & Quinn, 1999). Uit de bovengenoemde 
onderzoeken blijkt echter dat Lean verandertrajecten zich focussen op de technische tools (Radnor & 
Osborne, 2013) en dat Lean verandertrajecten door veel auteurs als pragmatisch en fragmentarisch 
worden beschouwd (Burgess & Radnor, 2013). Het perspectief van episodic change (Weick & Quinn, 
1999) wordt hierbij gehanteerd. Vanuit het zenderperspectief (Homan, 2008) worden georganiseerde 
interventies opgezet om binnen de geplande tijd de verandering te realiseren in de vorm van de 
implementatie van tools en techniek (Hintzen, Knoer, e.a., 2009; Burgess & Radnor, 2013). Het 
cultuuraspect van de Lean filosofie wordt hierbij buiten beschouwing gelaten (Burgess & Radnor, 
2013). Dit past niet bij de cultuurverandering van de Lean filosofie om de continue verbetering binnen 
een organisatie te bewerkstelligen (Womack & Jones, 1996). Het perspectief van continuous change 
(Weick & Quinn, 1999) en het bijpassende ontvangersperspectief  (Homan, 2008), waarop de Lean 
filosofie in essentie is gericht worden dan ook in de praktijk niet gehanteerd. Uit deze literatuur blijkt 
dat het borgen van de continue verbetering in de organisatiecultuur (Womack & Jones, 1996) een 
belangrijk aspect is voor Lean, maar dat hier nog te weinig aandacht voor is. Houding en gedrag 
spelen bij de organisatiecultuur een belangrijke rol. Zoals Homan (2008) stelt zijn betekeniswolken het 
meest direct van invloed op het gedrag van mensen. 
2.5 Lean en betekenisgeving 
In de vorige paragraaf is geconcludeerd  dat  er een tegenstijdigheid aanwezig is tussen de wijze 
waarop de Lean filosofie in de praktijk wordt benaderd en het gedachtegoed van de Lean filosofie met 
betrekking tot continue verbetering (Womack & Jones, 1996) en het bijpassende ontvangersperspectief 
(Homan, 2008).  
Er is enig onderzoek verricht vanuit het ontvangersperspectief (Homan, 2008) naar Lean 
verandertrajecten. Vreugdenhil (2013) heeft onderzoek gedaan naar de beleving van veranderingen in 
de werkzaamheden van operatieassistenten als gevolg van het meer “Lean” maken van interne 
processen door middel van taakherschikking. Er wordt geconcludeerd dat het toepassen van dit aspect 
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van Lean concrete gevolgen heeft voor de beleving van werkzaamheden. Er is niet onderzocht op 
welke wijze de verandering heeft plaatsgevonden, maar het uitgangspunt bij dit onderzoek zijn de 
ervaringen en belevingen bij de aangepaste taken. 
Door Berg (2011) is onderzoek gedaan naar het binnenkanteffect (hoe reageren mensen) van 
interventies op de veranderbereidheid van 3-PL organisaties. Zijn belangrijkste conclusie is dat 
betrokkenheid het belangrijkste ‘binnenkanteffect’ van verandermanagement is op de 
veranderbereidheid. Betrokkenheid, het waarom, de noodzaak, samenwerking en meedenken 
vergroten de kans op succes. Het onderzoek van Visser (2008) richt zich op de zogenaamde ‘triggers’ 
voor het in beweging komen van de betekeniswolken. Deze triggers betreffen alle gebeurtenissen die 
zich in en om een organisatie afspelen. Uit zijn empirisch onderzoek komt naar voren dat gesprekken 
met collega’s, positieve indrukken van collega’s, communicatiesessies, management dat echt 
commitment toont, integratie met andere verandertrajecten en werkende praktijkvoorbeelden positieve 
triggers zijn. Dit onderzoek richt zich specifiek, vanuit het perspectief van de ontvanger, op de 
georganiseerde interventies en de aspecten van die interventies die invloed hebben op de binnenkant. 
Visser (2008) heeft onderzoek uitgevoerd naar alle gebeurtenissen die zich in en om een organisatie 
afspelen in relatie tot het in beweging komen van de betekeniswolken en is hiermee minder specifiek. 
De onderzoeken van Berg (2011) en Vreugdenhill (2013) hebben betrekking op veranderbereidheid 
respectievelijk beleving in Lean verandertrajecten vanuit het ontvangersperspectief (Homan, 2008). Er 
kan worden geconcludeerd dat dit onderzoek een andere onderzoeksvraag heeft dan eerdere 
onderzoeken en hiermee nieuwe inzichten kan toevoegen. De kennis en inzichten omtrent Lean en 
betekenisgeving die in deze onderzoeken zijn opgedaan zullen bij de bespreking van de resultaten van 
dit onderzoek betrokken worden. 
2.6 Theoretisch raamwerk 
Het gedachtegoed van de Lean filosofie is gericht op een cultuurverandering met als doel het proces 
van continue verbetering op gang te brengen (Womack & Jones, 1996). Het perspectief van 
continuous change (Weick & Quinn, 1999) en het ontvangersperspectief passen hierbij (Homan, 
2008). Balogun & Hailey (2008) beschrijven een model van Johnson (1992) met betrekking tot 
interventies en hefbomen gericht op cultuurverandering vanuit het perspectief van geplande 
verandering en het zenderperspectief (Homan, 2008). Dit levert een tegenstrijdigheid tussen het  
perspectief van het model en het perspectief van Lean op. Echter, om het effect van de georganiseerde 
interventies op de ontvanger in het te onderzoeken verandertraject te bepalen is een structurering 
noodzakelijk. Het gebruik van dit model is mogelijk omdat het enkel dient om ordening aan te 
brengen. Het effect van de interventies zal worden bestudeerd vanuit het ontvangersperspectief 
(Homan, 2008). Dit model beschrijft een organisatie als een samenstelling van een aantal met elkaar 
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verbonden en van elkaar afhankelijke delen of subsystemen. Deze delen of subsystemen zijn het meest 
effectief als de belangrijkste componenten op elkaar zijn ingesteld. Het zogenaamde ‘The cultural web 
of an organisation’ van Johnson (1992) koppelt zes met elkaar verbonden en afhankelijke subsystemen 
en verbindt deze met het paradigma (zie figuur 3). 
 
Figuur 3: The cultural web of an organisation. Bron: Johnson (1992) 
 
Dit raamwerk geeft aan dat om effectieve verandering te bewerkstelligen het nodig is om interventies 
in alle delen van het web toe te passen (Balogun & Hailey, 2008). Het raamwerk betrekt alle facetten 
van de cultuur van een organisatie en koppelt de onderdelen aan elkaar met in de kern het paradigma. 
De verschillende onderdelen kunnen niet los van elkaar worden gezien en moeten zoveel mogelijk op 
elkaar zijn afgestemd (Balogun & Hailey, 2008). Dit raamwerk bestaat uit het paradigma, ‘routines 
and rituals’, ‘stories’, ‘symbols’, ‘control systems’, ‘power structures’ en ‘organisational structures’. 
Het paradigma betreft de gemeenschappelijke en vanzelfsprekende veronderstellingen over de 
organisatie. ‘Routines’ gaat over hoe de leden van een organisatie zich tegenover elkaar gedragen en 
hoe er verbinding is met andere delen van de organisatie. ‘Rituals’ van de organisatie zijn de 
specifieke activiteiten en evenementen die laten zien wat belangrijk is in de organisatie. ‘Stories’ die 
worden verteld door de organisatieleden aan buitenstanders zorgen voor de inbedding van het heden in 
de organisatiegeschiedenis en markeren belangrijke gebeurtenissen en persoonlijkheden. ‘Symbols’ 
betreffen zaken als logo’s, auto’s, kantoren en jargon. Deze geven een snelle weergave van de natuur 
van de organisatie. ‘Control systems’ betreffen de formele systemen: meet- en beloningssystemen die 
monitoren en daarmee benadrukken wat belangrijk is in een organisatie en daarmee aandacht en 
activiteit focussen. ‘Power structures’ betreffen de kracht van zaken in de organisatie zoals 
professionele groepen, informatie/kennis en hiërarchie. ‘Organisational structures’ geven de 
machtsstructuur weer en bakenen belangrijke rollen en relaties in de organisatie af en onderstrepen wat 
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belangrijk is in een organisatie. Balogun & Hailey (2008) voegen hier nog ‘interpersonal’ aan toe, dat 
betrekking heeft op communicatie, training, opleiding en persoonlijke ontwikkeling, omdat voor 
iedere verandering in meer of mindere mate deze zaken van toepassing zijn.  
De subsystemen van dit raamwerk helpen om de veranderinterventies die in het kader van een Lean 
verandertraject worden uitgevoerd te ordenen. Hiermee wordt geborgd dat er gestructureerd met de 
resultaten van het empirisch onderzoek wordt omgegaan en een zorgvuldige en volledige analyse van 
de verkregen gegevens mogelijk is. 
2.7 Conclusie 
Op basis van bovenstaand literatuuronderzoek kunnen de volgende twee deelvragen worden 
beantwoord. De eerste deelvraag is “Vanuit welk perspectief van verandering, ‘episodic change’ of 
‘continuous change’, worden Lean veranderinterventies geïmplementeerd en wat is het effect hiervan 
op het succes? ”. Lean verandertrajecten worden door veel auteurs als pragmatisch en fragmentarisch  
beschouwd (Burgess & Radnor, 2013). Het perspectief van episodic change (Weick & Quinn, 1999) 
wordt hierbij gehanteerd. Er worden georganiseerde interventies opgezet om binnen de geplande tijd 
de verandering te realiseren in de vorm van de implementatie van tools en techniek (Hintzen, Knoer, 
e.a., 2009; Burgess & Radnor, 2013). Het cultuuraspect van de Lean filosofie wordt daarbij buiten 
beschouwing gelaten (Burgess & Radnor, 2013). Karim & Arif-Uz-Zaman (2013) geven dan ook aan 
dat veel Lean implementaties falen. Ze geven aan dat dit onder andere komt doordat de Lean principes 
niet worden meegenomen. Radnor & Osborne (2013) geven ook aan dat aan de verwachting van het 
toepassen van de Lean filosofie in de publieke sector niet is voldaan. Ze pleiten voor een theorie voor 
de publieke sector gericht op cultuurverandering. Ook Behrouzi & Wong (2011) geven aan dat veel 
Lean implementaties falen.  
 
De tweede deelvraag is  “Welke rol speelt het zender- en ontvangersperspectief bij de selectie van 
interventies op het succes van Lean verandertrajecten?” .  
Aansluitend op de vorige deelvraag kan worden geconcludeerd dat in navolging van het perspectief 
van episodic change (Weick & Quinn, 1999) de interventies worden ingezet vanuit het 
zenderperspectief (Homan, 2008). De Lean filosofie heeft echter een gedachtegoed dat gericht is op 
een cultuurverandering met als doel het proces van continue verbetering op gang te brengen (Womack 
& Jones, 1996). De verbeteringen betreffen een eindeloze stroom aan aanpassingen, deze 
veranderingen zouden moeten worden geïnitieerd door de werkvloer en de manager beperkt zich tot 
het sturen van de verandering (Womack & Jones, 1996).  Het perspectief van continuous change 
(Weick & Quinn, 1999) en het bijpassende ontvangersperspectief (Homan, 2008), waarop de Lean 
filosofie in essentie is gericht zouden mogelijk betere resultaten kunnen opleveren. 
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Uit de beantwoording van de deelvragen wordt de eerder in hoofdstuk 1 veronderstelde 
tegenstrijdigheid bevestigd. Het is duidelijk geworden dat de implementatie van Lean in de praktijk 
vanuit het perspectief van episodic change (Weick & Quinn, 1999) wordt benaderd. De 
georganiseerde interventies (zenderperspectief) (Homan, 2008) betreffen tools en techniek (Hintzen, 
Knoer, e.a., 2009; Burgess & Radnor, 2013) en een aantal geïsoleerde technische oefeningen (Radnor 
& Osborne, 2013). Daarentegen is het vanuit de Lean filosofie juist de bedoeling om continue 
verbetering op gang te brengen brengen (Womack & Jones, 1996). Hierbij past het perspectief van 
continuous change(Weick & Quinn, 1999) en het bijpassend ontvangersperspectief (Homan, 2008) 
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3.  Methodologie 
Dit onderzoek is opgezet om nieuwe inzichten te geven op het gebied van Lean veranderinterventies 
en het effect op de ontvanger van deze veranderinterventies. Uit de literatuurstudie is gebleken dat de 
kennis en het inzicht inzake Lean veranderinterventies en betekenisgeving onderbelicht is. Dit 
onderzoek levert een bijdrage aan de uitbreiding van deze kennis.  
 
In dit hoofdstuk zal de methodologie worden toegelicht die zal worden gebruikt om de hoofdvraag en 
de empirische deelvragen drie en vier van dit onderzoek te beantwoorden. 
 
Als eerste zal de onderzoeksfilosofie (Saunders et al, 2009) worden toegelicht. Dit onderzoek heeft tot 
doel het begrijpen van betekenissen die mensen geven aan gebeurtenissen. De aannames vanuit het 
sociaal constructionisme worden hierbij gebruikt (Homan, 2005). De onderzoeksfilosofie die hierbij 
aansluit is een interpretivisme-onderzoeksfilosofie (Saunders et al., 2009). Bij deze filosofie wordt 
geprobeerd om de verschillen tussen mensen als sociale actoren te doorgronden. Hierin zijn mensen 
sociale actoren die de wereld om zich heen interpreteren. Op basis van deze interpretaties passen ze 
hun betekenissen over de wereld om hen heen en hun gedrag aan. Voor de onderzoeker betekent dit 
dat deze een empathische houding aanneemt om de betekenis die sociale actoren vormen te kunnen 
begrijpen (Saunders et al., 2009). Onderzoek naar het verkrijgen van kennis van de betekenissen die 
mensen geven gekoppeld aan gebeurtenissen kennen een inductief karakter. Hierbij volgt uit de 
verzamelde data de theorie (Saunders et al., 2009). Inductie is een logische en methodologische wijze 
van redeneren die besluit van het bijzondere tot het algemene (Hart et al., 1998). 
 
In paragraaf 3.1 zal de onderzoeksopzet worden toegelicht. In paragraaf 3.2 zal de operationalisatie 
van de theorie door middel van een raamwerk aan de orde komen, waarna in paragraaf 3.3 de wijze 
van analyse van de gegevens in dit onderzoek zal worden behandeld. In paragraaf 3.4 komen de 
punten betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek aan bod. Tot slot zullen in paragraaf 3.5 de 
beperkingen van dit onderzoek worden behandeld. 
3.1 Onderzoeksopzet 
Om de twee nog openstaande vragen te beantwoorden is vanuit de onderzoeksfilosofie een 
onderzoeksontwerp opgesteld. Dit is de wijze waarop de onderzoeksvragen worden omgezet in een 
onderzoeksproject (Robson, 2002). Bij de start van dit onderzoek waren de mogelijke uitkomsten en 
de richting van het onderzoek niet bekend. Het ging hierbij met name om het opdoen van ideeën en het 
verkennen van het onderzoeksgebied voor verder onderzoek. Dit onderzoek dient dan ook te worden 
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beschouwd als verkennend onderzoek (Saunders et al., 2009). Volgens Saunders et al. (2009) is dit 
type onderzoek een geschikte methodiek om nieuw inzicht proberen te verkrijgen en te bepalen of het 
de moeite waard is om onderzoek voort te zetten. Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een single 
case study. Dul & Hak (2008) definiëren een single case study als een onderzoek waarbij een situatie 
in een werkelijke omgeving wordt onderzocht en de uitkomsten hiervan op een kwalitatieve manier 
worden geanalyseerd. Saunders et al. (2009) merken op dat deze strategie geschikt is om een rijk 
inzicht te krijgen in een specifieke context. Een case study wordt meestal in een verkennend 
onderzoek gebruikt (Saunders et al., 2009). 
 
Voor de selectie van de case is het criterium van de toegankelijkheid van de onderzoeker tot de case in 
termen van openheid en geografische toegankelijkheid (Mortelmans, 2013) gehanteerd. De 
onderzoeker is medewerker bij Rijkswaterstaat Projecten, Programma’s en Onderhoud (PPO). 
Hierdoor kan hij toegang krijgen tot alle voor dit onderzoek noodzakelijke gegevens. Om deze reden is 
het onderzoek uitgevoerd bij Rijkswaterstaat PPO. Rijkswaterstaat is verantwoordelijk voor het 
beheren en ontwikkelen van de nationale netwerken op het gebied van hoogwaterbescherming, 
waterkwaliteit, verkeersstromen over land en water en informatievoorziening hierover. PPO is het 
organisatieonderdeel dat verantwoordelijk is voor het uitvoeren van projecten en programma’s. Al 
vanaf 2012 loopt er een verandertraject om Lean te implementeren, genaamd KR8. Dit verandertraject 
zal nog tot ten minste 2020 worden doorgezet. De K van KR8 staat voor “Klantwaarde staat voorop”. 
De vraag die hierbij moet worden gesteld is of de activiteit die wordt uitgevoerd waardevol is voor de 
klant. De R staat voor “Respect voor de medewerker” en de 8 voor het opsporen van 8 verspillingen in 
het proces.  
De interventies binnen dit verandertraject worden georganiseerd door het management van de 
organisatie. Binnen PPO werken medewerkers in projecten en fungeert het lijnmanagement als 
capaciteitsleverancier en veranderinitiator. 
 
De onderzoeksgegevens zullen cross-sectioneel worden verzameld. Hierbij wordt een bepaald 
fenomeen op een bepaald tijdstip onderzocht (Saunders et al., 2009). Hiervoor is gekozen in verband 
met de beperking van de tijdsspanne van de onderzoeker voor het doen van dit onderzoek. Het 
veranderproces speelt zich af in de periode 2012-2020 en het heeft derhalve weinig toegevoegde 
waarde om zeer kort achter elkaar onderzoeksgegevens te verzamelen.  
 
Voor het beantwoorden van de vragen wordt gekozen voor een monomethode (Saunders et al., 2009). 
Eén kwalitatieve methode voor het verzamelen van gegevens zal worden gecombineerd met één 
methode om gegevens te analyseren. Er zal kwalitatief onderzoek worden verricht omdat deze vorm 
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van onderzoek gebruikt kan worden voor het onderzoeken van zaken in de natuurlijke omgeving en 
het in beeld brengen of het interpreteren van verschijnselen in termen van welke bedoelingen mensen 
hieraan geven (Noordegraaf, 2000). In dit onderzoek gaat het om de betekenis die mensen geven aan 
interventies. Een verkennend kwalitatief onderzoek (Saunders et al., 2009) is derhalve passend.  
3.1.1  Gegevensverzameling 
De te beantwoorden vragen van dit onderzoek hebben betrekking op de betekenisgeving van mensen 
in een organisatie naar aanleiding van een veranderinterventie. In de literatuur zijn verschillende 
onderzoeksinstrumenten bekend om betekenissen te registreren. Homan (2006) beschrijft hiertoe twee 
mogelijk bruikbare methoden. ‘Cognitive mapping-technieken’ zijn erop is gericht om cognitieve 
representaties die mensen over bepaalde verschijnselen in hun hoofd hebben naar buiten te brengen en 
in kaart te brengen (Homan, 2006). Een andere methode betreft ‘narrative research’. Hierbij gaat het 
over het doen van onderzoek naar en analyse van verhalen in organisaties (Homan, 2006). Visser 
(2008) gebruikt in zijn onderzoek de Change mirror, dit is een meetinstrumentarium om de processen 
en dynamieken in kaart te brengen die aan organisatieverandering ten grondslag liggen. Andere 
gebruikte methodieken zijn observaties (Vreugdenhil, 2013) en enquêtes (Hart et al., 1998). Het 
semigestructureerde interview, bureauonderzoek en (participerende) observaties zijn kwalitatieve 
onderzoeksmethoden die passen bij een case study (Boeije, 2008). Voor dit onderzoek is gekozen om 
de gegevens te verzamelen door middel van semigestructureerde interviews. De keuze hiervoor is 
gemaakt om de veranderinterventies, zoals benoemd in de vragen van dit onderzoek, specifiek in de 
interviews naar voren te laten komen. Verder speelt de haalbaarheid binnen de te onderzoeken 
organisatie bij de keuze voor interviews een rol (Hart et al., 1998). Het vertrouwen in de waarde van 
de interviews voor het verkrijgen van bruikbare onderzoeksdata past in eerder gepleegd onderzoek 
naar interpretatieve processen en organisational sensemaking (Stensaker et al, 2008). Verder zijn 
interviews een veelgebruikte methode voor het verzamelen van gegevens in verkennend onderzoek, 
waarbij de case study strategie wordt toegepast (Saunders et al, 2009). Hart et al. (1998) geven aan dat 
bij het verzamelen van gegevens over attitudes, opinies, kennis en gevoelens een vorm van 
interviewen als methode van dataverzameling logisch is. De vragen van dit onderzoek zijn gericht op 
de betekenisgeving van medewerkers. Betekenisgeving gaat om gevoelens, ideeën en gedachten 
(Homan, 2008) waardoor een interview passend is. 
Ten behoeve van het empirisch onderzoek is gestart met een bureauonderzoek en semigestructureerde 
face to face interviews met twee Lean deskundigen van Rijkswaterstaat. Op basis van de door middel 
van het bureauonderzoek geïnventariseerde interventies zijn de Lean deskundigen geïnterviewd. Zo 
hoeft er in het interview met de deskundige alleen nog te worden gesproken over aanvullingen en is er 
voldoende tijd om dit te bespreken. Om deelvraag drie te beantwoorden is vervolgens per interventie 
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bepaald of deze is ontwikkeld vanuit het perspectief van de ontvanger of vanuit het perspectief van de 
zender (Homan, 2008). Het hierbij gehanteerde criterium is of het perspectief van de interventie het 
bijsturen van een reeds in een organisatie gaande ontwikkeling is (Weick & Quinn, 1999) door 
participatie van het management in lokale betekenisgevende gesprekken en faciliteren en hoeden van 
de connectiviteit (Homan, 2008) (ontvangersperspectief) of dat de interventie tot doel heeft een door 
de veranderinitiator gewenste beweging in werking te zetten (Weick & Quinn, 1999) oftewel het 
opdringen van werkelijkheidsconstructies (Homan, 2008) (zenderperspectief).  
Bij het starten van dit onderzoek is een groot deel van de interventies al afgerond of in uitvoering, 
derhalve is het niet meer mogelijk om prospectief onderzoek te verrichten. Bij een prospectief 
onderzoek wordt eerst een steekproef getrokken, waar vervolgens metingen of waarnemingen op 
worden uitgevoerd (“Overzicht van onderzoekssoorten”, 2016). Er zal dus retrospectief onderzoek 
worden uitgevoerd. Bij retrospectief onderzoek wordt teruggekeken van een gevolg naar een oorzaak. 
Hierbij wordt in data die al bekend zijn gezocht naar oorzaken voor die data (“Overzicht van 
onderzoekssoorten”, 2016).  
Doel van de eerste interviews met de Lean deskundigen en het bureauonderzoek is het verkrijgen van 
inzicht in de toegepaste Lean interventies om hiermee het raamwerk te vullen. Deze uitkomst is de 
basis voor semigestructureerde interviews. Er is gekozen om enige structurering aan te brengen om 
ervoor te zorgen dat alle aspecten van het raamwerk aan de orde zouden komen. Aan de andere kant is 
het noodzakelijk de openheid en ruimte in het gesprek te houden om de meningen, ervaringen, et 
cetera van de geïnterviewde te achterhalen. Op basis van het opgestelde raamwerk (zie paragraaf 3.2) 
is een semigestructureerde vragenlijst (zie bijlage I) opgesteld. Uitgangspunt bij het opstellen van de 
vragenlijst is dat die de interventies binnen de subsystemen gestructureerd moet behandelen, 
voldoende ruimte moet geven aan de geïnterviewde voor eigen inbreng en de elementen van 
betekenisgeving (Homan, 2008) aan bod laat komen ten behoeve van de beantwoording van de 
onderzoeksvragen. 
Deze vragenlijst is opgesteld voor het houden van face to face interviews met negen medewerkers van 
Rijkswaterstaat PPO, waarvan vier adviseurs en vijf toprolhouders die werkzaam zijn in verschillende 
projecten en in verschillende disciplines. Deze medewerkers zijn zorgvuldig gekozen om een zo 
representatief mogelijke doorsnede te krijgen van de organisatie en hiermee de generaliseerbaarheid te 
vergroten. De keuze voor vier adviseurs en vijf toprolhouders is ingegeven door het feit dat er binnen 
een project vier verschillende toprolhouders aanwezig zijn met elk een eigen discipline. Iedere 
toprolhouder met uitzondering van de projectmanager heeft adviseurs en van iedere discipline is ten 
minste één adviseur gekozen. Van de grootste groep adviseurs binnen één discipline zijn twee 
adviseurs gekozen.  Er is één extra interview uitgevoerd met een toprolhouder. Dit eerste interview 
heeft gediend als proef en om de indeling van de interventies binnen het raamwerk te toetsen. De 
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interviews hebben in de eigen omgeving van de geïnterviewden plaatsgevonden, waarmee wordt 
aangesloten op het onderzoek van Creswell (2013) die stelt dat kwalitatief onderzoek hoort plaats te 
vinden in de natuurlijke setting van de geïnterviewde.  Er is gekozen voor een face to face gesprek 
vanwege de voordelen die dit type interview volgens Sekaran & Bougie (2003) biedt. Dit zijn de 
mogelijkheden voor de interviewer om de non-verbale signalen van de respondent op te pikken, om 
vragen aan te passen en bij twijfels de vraag te verduidelijken om zo ervoor te zorgen dat de 
respondenten de vraag goed begrijpen. De interviews hebben maximaal 1,5 uur geduurd, zodat de 
attentiewaarde vastgehouden kon worden en er toch in voldoende mate diepgang kon worden bereikt. 
De interviews zijn direct na het uitvoeren  uitgewerkt, om te voorkomen dat aspecten werden vergeten 
en de subjectiviteit vergroot zou worden (Baarda, de Goede & Teunissen, 2005). Aan geïnterviewden 
is medegedeeld dat vertrouwelijk met de gegevens zal worden omgegaan en dat de namen niet kenbaar 
worden gemaakt. Dit is dan ook de reden dat de verslagen niet bij dit rapport zijn gevoegd. Indien 
gewenst kunnen deze worden ingezien bij de onderzoeker. De interviews zijn cross-sectioneel 
uitgevoerd, de data worden op één moment verzameld. Hierbij wordt een bepaald fenomeen op een 
bepaald tijdstip onderzocht (Saunders et al., 2009). Het voordeel is dat in beperkt beschikbare tijd 
inzicht kan worden verkregen in een bepaalde situatie en een basis kan worden gecreëerd voor verder 
onderzoek. Het nadeel is echter dat veranderingen en ontwikkelingen niet in beeld worden gebracht 
(Saunders et al., 2009). 
3.2 Operationalisatie  
De resultaten uit de in hoofdstuk 2 beschreven literatuurstudie en de antwoorden op de eerste twee 
deelvragen zijn input voor dit onderzoek. Voor de analyse van deze gegevens is de framework 
approach gehanteerd. Deze benadering voorziet in de mogelijkheid om gebruik te maken van vooraf 
uitgewerkte thema’s die een raamwerk vormen voor verdere analyse. (Ritchie et al. 2003; Srivastava 
& Thomson, 2009). Deze methodiek heeft als voordeel dat ze begrijpelijk is, een systematisch verloop 
kent en transparante resultaten oplevert (Ritchie et al., 2003; Srivastava & Thomson, 2009). Het 
raamwerk dat zal worden gebruikt om het onderzoek te kaderen is gebaseerd op het eerdergenoemde 
‘The cultural web of an organisation’ van Balogun & Hailey (2008), gecombineerd met aspecten die 
kunnen bijdragen aan het ontstaan van nieuwe betekenispatronen. De zogenaamde subsystemen 
worden in een kolom ondergebracht. Vervolgens zijn de geïnventariseerde interventies ondergebracht 
bij een subsysteem. Tijdens het eerste proefinterview is de indeling van de interventies over de 
subsystemen getoetst en indien nodig aangepast. ‘The cultural web of an organisation’ van Balogun & 
Hailey (2008) gaat uit van geplande verandering en heeft dan ook het perspectief van de zender 
(Homan, 2008). Om betekenisgeving te operationaliseren zijn op de horizontale as de punten uit de 
theorie van Homan (2008) benoemd. Dit zijn selecteren, waarderen en interactie. Aanvullend is nog 
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toegevoegd of dit belemmerend of stimulerend is voor de betekenisgevingsprocessen. Deze punten 
hebben betrekking op het ontvangersperspectief (Homan, 2008)  (zie figuur 4). Doordat ‘The cultural 
web of an organisation’ van Balogun & Hailey (2008) enkel is gebruikt om het onderzoek te 
structureren en de vraagstelling gericht is op betekenisgeving blijft de focus op het 
ontvangersperspectief (Homan, 2008).  
 
Figuur 4: Theoretisch raamwerk 
 
Zoals in paragraaf 3.1 aangegeven is een structurering noodzakelijk om ervoor te zorgen dat de 
onderzoeksvragen kunnen worden beantwoord. Deze structurering maakt een diepgaande analyse 
mogelijk naar de betekenisgeving bij verschillende Lean interventies per subsysteem. Hiermee kunnen 
de resultaten nader worden geduid en de vragen specifieker worden beantwoord. Er wordt tevens 
zeker gesteld dat alle subsystemen aan bod zijn gekomen. Anderzijds is het noodzakelijk de openheid 
en ruimte te laten om de meningen, ervaringen, et cetera van de geïnterviewde te achterhalen. 
Betekenissen gaan over wat medewerkers écht vinden (Homan, 2008). Om hier toch invulling aan te 
geven is ervoor gekozen om op het niveau van subsysteem een aantal vragen te stellen en niet op het 
niveau van de interventie.    
3.3 Gegevensanalyse 
De resultaten van het bureauonderzoek naar de toegepaste Lean interventies en de semigestructureerde 
face to face interviews met twee Rijkswaterstaat Lean deskundigen zijn opgenomen in het raamwerk 
(zie bijlage II). Door middel van een within case analyse (Eisenhardt, 1989) is het resultaat uit de 
tweede serie interviews met PPO medewerkers inzichtelijk gemaakt. Een within case analyse zorgt 
ervoor dat het voor de onderzoeker mogelijk is om inzicht te krijgen in en bekend te worden met de 
behoorlijke hoeveelheid gegevens per case binnen een grotere case. Hierdoor worden unieke patronen 
per case inzichtelijk gemaakt, alvorens deze worden veralgemeniseerd (Eisenhardt, 1989). Deze within 
case analyse omvat nauwkeurige omschrijvingen van elk gesprek. Tevens is de informatie per 
interview verwerkt in een tabel op basis van het raamwerk om de verzamelde gegevens tegen het 
theoretisch kader af te zetten en te ordenen. De hiervoor gebruikte punten zijn selecteren, waarderen 
en interactie per interventie(groep) (Homan, 2008). Ook wordt het punt belemmerend/stimulerend 
Subsysteem Interventies
reactie/gevoel bij 
...  (selecteren)
ideevorming naar 
aanleiding van … 
(waarderen)
interactie met 
anderen naar 
aanleiding van … 
(interactie)
gevolg ….. 
belemmerend/ 
stimulerend voor 
betekenisgevings- 
proces
Symbols
Power Structures
Organisational structures
Control systems
Routines and rituals
Stories
Paradigma/Interpersonal
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voor het betekenisgevingsproces gebruikt. Door het opnemen van de interviewresultaten in de tabel 
zijn de antwoorden gecodeerd en is een verdere analyse conform de framework approach mogelijk.  
Nadat de onderzoeker vertrouwd is geraakt met de onderzoeksgegevens zijn hieruit per subsysteem en 
over de subsystemen heen thema’s geïdentificeerd voor de opbouw van een thematisch raamwerk, 
conform de strategie zoals beschreven door Ritchie et al. (2003). Een “cross case search for patterns”  
(Eisenhardt, 1989) is uitgevoerd om de verschillende thema’s te onderkennen, die als input dienen 
voor het thematisch raamwerk. Deze analyse dient om vooringenomen en foute conclusies van de 
onderzoeker te voorkomen als gevolg van de zogenaamde ‘information-processing biases’ 
(Eisenhardt, 1989). In deze analyse is de verzamelde data op uiteenlopende manieren gestructureerd 
bekeken. De tabellen per subsysteem uit de within case analyse bevatten al een structurering. De 
onderzoeker wordt hiermee geholpen om naar bepaalde aspecten te kijken en thema’s te identificeren. 
Vervolgens zijn aan de thema’s de gecodeerde interviewresultaten gekoppeld. 
3.4 Betrouwbaarheid en validiteit 
Om van onderzoeksbevindingen naar uitspraken te gaan zijn de aspecten betrouwbaarheid en validiteit 
van toepassing (Hart et al., 1998). Een andere wijze om de betrouwbaarheid van ‘indepth-casestudies’ 
te borgen en te toetsen is met vier criteria, namelijk aannemelijk, overdraagbaarheid, deugdelijkheid 
en neutraliteit (Lincoln en Guba 1985; Erlandson et. al., 1993). Gezien de bekendheid van de 
onderzoeker met de aspecten betrouwbaarheid en validiteit zullen deze toegepast worden op dit 
onderzoek. 
 
De interne betrouwbaarheid heeft betrekking op een mogelijke vertekening van de resultaten door 
invloed van de onderzoeker (Mortelmans, 2013). Er is in dit onderzoek een bias door de onderzoeker 
mogelijk, omdat deze een projectleidersfunctie vervult binnen de organisatie waarin dit onderzoek 
heeft plaatsgevonden. Om de bias enigszins op te heffen en de betrouwbaarheid te vergroten zijn 
tijdens de interviews controlevragen gesteld (“begrijp ik goed dat”) en de antwoorden samengevat. 
Hierdoor kan worden vastgesteld of de onderzoeker de geïnterviewde goed heeft begrepen. De 
controlevragen en het samenvatten vergroten de betrouwbaarheid (Saunders et al., 2009). Verder 
draagt de gehanteerde transparante analysemethodiek van de framework approach (Srivastava & 
Thomson, 2009) bij aan het vergroten van de interne betrouwbaarheid.   
 
De externe betrouwbaarheid refereert naar de herhaalbaarheid van het onderzoek. Mortelmans (2013)   
geeft aan dat op het vlak van kwalitatief onderzoek het aantonen van de externe betrouwbaarheid gaat 
over het scheppen van duidelijkheid over het verloop van het onderzoek. De gehanteerde methode is 
dan ook uitgebreid beschreven. Verder heeft de framework approach, een methodiek met een 
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systematisch verloop (Srivastava & Thomson, 2009), een positieve bijdrage aan de externe 
betrouwbaarheid. 
 
De interne validiteit omvat de mate waarin de gehanteerde methodieken ervoor zorgen dat de 
resultaten ook weergeven wat ze beogen weer te geven (Zwieten & Willems, 2004). De validiteit 
wordt positief beïnvloed doordat het onderzoek en de bijbehorende vragen in de semigestructureerde 
vragenlijst zijn gebaseerd op de theorie met betrekking tot betekenisgeving van Homan (2008) 
gecombineerd met ‘The cultural web of an organisation’ (Balogun & Hailey, 2008). Daarnaast wordt 
er een uitgewerkte gestructureerde onderzoeksopzet gevolgd. Verder zijn er thema’s over de 
interviews heen bepaald. Deze thema’s zijn verkregen door de data vanuit verschillende invalshoeken 
(zie paragraaf 3.3) te analyseren en daarmee de interne validiteit positief te beïnvloeden (Hart et al., 
1998). 
 
De externe validiteit verwijst naar de mate van generaliseerbaarheid van de gegevens (Zwieten & 
Willems, 2004). Om de generaliseerbaarheid binnen de onderzoeksgroep te vergroten is ervoor 
gekozen om een zo divers mogelijke onderzoeksgroep samen te stellen, vanuit verschillende projecten 
en disciplines. Dit zorgt ervoor dat de resultaten van het onderzochte deel van de onderzoeksgroep 
veralgemeniseerd kunnen worden naar de totale onderzoeksgroep. Verder betreft het onderzoek een 
single case study, waarmee een rijk inzicht worden verkregen in een specifieke context (Saunders et 
al., 2009). Daarnaast speelt bij de te onderzoeken betekenisgeving de organisatie- en 
omgevingscontext een grote rol (Gioia en Chittipeddi, 1991; Rouleau en Balogun, 2011; Colville et al, 
2012). Door deze contextgebondenheid is generaliseerbaarheid naar een grotere onderzoeksgroep 
minder aan de orde.  
3.5 Beperkingen van het onderzoek 
Betekenisgeving speelt zich af in de informele circuits en wandelgangen. Het gaat hierbij over datgene 
dat er ‘hangt’, ‘leeft’ en ‘rondgaat’ in de informele circuits en wandelgangen van een organisatie 
(Homan, 2008). Interviews zijn een formele methode om de betekenisgeving in beeld te brengen, 
terwijl betekenisgeving zich juist in de informele circuits afspeelt. Deze paradox kan niet in zijn 
geheel worden weggenomen. Er zijn een aantal maatregelen genomen om de interviews zo informeel 
mogelijk te maken. De onderzoeker is een directe collega van de geïnterviewde, waardoor er geen 
sprake is van hiërarchische verhoudingen en hierdoor mogelijke terughoudendheid bij het bespreken 
van de onderwerpen. Tevens kon de onderzoeker hierdoor aangeven zaken te herkennen. Deze 
bevestiging van herkenning heeft bijgedragen aan een open gesprek. De interviews zijn in een 
vertrouwde omgeving van de geïnterviewde uitgevoerd. Voordat er is gestart met de interviews heeft 
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de interviewer tijd besteed aan een collegiaal gesprek, waardoor er een open sfeer is ontstaan. Om dit 
te bereiken is er ruim voldoende tijd gereserveerd voor de uitvoering van de interviews. Vooraf is 
aangegeven dat alle informatie vertrouwelijk zal worden behandeld.  
 
In een case study wordt vaak triangulatie toegepast. Triangulatie is het gebruik van verschillende 
methoden voor het verzamelen van gegevens om de interne validiteit van de resultaten te vergroten 
(Saunders et al., 2009). Bij de aanvang van dit onderzoek is overwogen om na de uitvoering van de 
interviews de resultaten hiervan te gebruiken voor een enquête om op deze wijze de interne validiteit 
te vergroten (Zwieten & Willems, 2004). Het draagvlak voor het beantwoorden van enquêtes binnen 
de organisatie bleek echter zeer laag. Ook bleek het ter beschikking stellen van financiële middelen 
problematisch. De onderzoeker is tevens medewerker in de betreffende organisatie. De onderzoeker 
heeft dan ook zijn waarnemingen, ervaringen en eigen beelden gebruikt bij de interviews en 
observaties gedaan tijdens interventies. Door de resultaten te vergelijken met de waarnemingen en 
eigen ervaringen van de onderzoeker kan het ontbreken van een andere methode voor het verzamelen 
van gegevens mogelijk beperkt worden gecompenseerd. Door het ontbreken van triangulatie wordt de 
interne validiteit van het onderzoek negatief beïnvloed.  
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4.  Onderzoeksresultaten  
De centrale vraag van deze scriptie is “Wat is het effect van de georganiseerde ‘Lean 
veranderinterventies’ tijdens zogenaamde Lean verandertrajecten op gedeelde 
betekenisgeving(sprocessen) bij (project)medewerkers van een organisatie?”. Dit hoofdstuk beschrijft 
de resultaten van het kwalitatief onderzoek om de volgende vragen te beantwoorden:  
3) Zijn de Lean veranderinterventies binnen een organisatie vanuit het perspectief van de zender of 
vanuit het perspectief van de ontvanger ontwikkeld? 
4a) Op welke wijze beïnvloeden georganiseerde Lean veranderinterventies de gedeelde 
betekenisgeving bij (project)medewerkers (de ontvangers) binnen een organisatie? 
4b) Wat zijn de stimulerende en belemmerende factoren van Lean veranderinterventies voor gedeelde 
betekenisgeving van de projectmedewerkers (de ontvangers) binnen een organisatie? 
4c) Hebben Lean veranderinterventies met een zenderperspectief een ander effect op de 
betekenisgeving dan interventies met een ontvangersperspectief binnen een organisatie? 
 
In paragraaf 4.1 zullen de resultaten van de interviews met de KR8 deskundigen en het 
bureauonderzoek aan bod komen. In paragraaf 4.2 zullen de resultaten van de interviews worden 
besproken. In paragraaf 4.3 zullen de observaties worden vergeleken met de resultaten. 
4.1 Resultaten interviews KR8 deskundigen en bureauonderzoek 
Ten behoeve van het empirisch onderzoek is er gestart met een bureauonderzoek en 
semigestructureerde face to face interviews met twee KR8/Lean deskundigen van Rijkswaterstaat. Op 
basis van deze interviews en het bureauonderzoek is inzicht verkregen in de toegepaste KR8 
interventies. Per interventie is op basis van de in hoofdstuk 3 benoemde criteria bepaald of deze vanuit 
het perspectief van de zender of het perspectief van de ontvanger (Homan, 2008) zijn ontwikkeld. De 
interventies die uit het bureauonderzoek en de twee interviews naar voren zijn gekomen zijn 
opgenomen in het raamwerk. Zie hiervoor bijlage II.   
4.2 Resultaten interviews medewerkers 
Met behulp van het in de vorige paragraaf benoemde raamwerk zijn de resultaten van de interviews 
geordend en geanalyseerd (zie bijlage III). De belangrijkste resultaten van deze interviews zijn in deze 
paragraaf weergegeven. In iedere subparagraaf van dit hoofdstuk zal een subsysteem (Balogun & 
Hailey, 2008) aan de orde komen. Als eerste wordt het punt selecteren besproken, ofwel het opmerken 
van en aandacht besteden aan interventies. Vervolgens wordt er aandacht besteed aan het punt 
waarderen, ofwel idee- en meningsvorming omtrent de interventie en als derde zal het punt interactie 
betreffende het in gesprek gaan over de interventie uit de theorie van Homan (2008) worden 
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behandeld. Tevens zal worden besproken of de interventie stimulerend of belemmerend is voor de 
betekenisgevingsprocessen. Er wordt gekeken of het waarderingsproces om in interactie met anderen 
te komen tot betekenissen door de interventie in gang wordt gezet (stimulerend) of dat het proces om 
in interactie te komen tot betekenissen door de interventie niet in gang wordt gezet (belemmerend). 
Tot slot zal worden geanalyseerd of het perspectief van de interventie effect heeft op de 
betekenisgeving.  
4.2.1 Symbols 
Uit de analyse (zie bijlage III) blijkt dat door zeven van de negen geïnterviewden nagenoeg alle 
symbolen in de organisatie worden opgemerkt en hier wordt afhankelijk van het symbool in meer of 
mindere mate aandacht aan besteed. Het zogenaamde zonebord, waarop de doelen en belangrijke 
aspecten van de organisatie en de status hiervan worden weergegeven door middel van een 
overzichtsbord wordt nadrukkelijk benoemd. De waardecheque voor capaciteit en financiën om een 
goed verbeteridee uit te voeren, de foto’s inzake KR8 die van borden en andere zaken die betrekking 
hebben op KR8 worden gemaakt en verspreid binnen de organisatie en de KR8 boei, als herkenbaar 
visueel object voor Lean bij Rijkswaterstaat worden minder nadrukkelijk benoemd maar wel 
opgemerkt. De term KR8 is het symbool waarvan alle geïnterviewden hebben aangegeven dit 
opgemerkt te hebben. 
Bij het punt waarderen, ofwel idee- en meningsvorming inzake de symbolen is wederom het zonebord 
genoemd. Door vier van de negen geïnterviewden werd aangegeven dat een factor voor het waarderen 
is dat het zonebord zelf kan worden vormgegeven en daarmee dicht bij de dagelijkse praktijk staat, 
praktisch is en hierdoor meerwaarde heeft voor de gebruikers.  
Het zonebord heeft voor interactie met anderen gezorgd, wat een voorwaarde is voor betekenisgeving. 
Zeven van de negen geïnterviewden hebben aangegeven in gesprek te zijn gegaan over het zelf vorm 
te geven zonebord met de projectteamleden.  
Op het aspect of een symbool stimulerend is voor de betekenisgeving hebben zes van de negen 
geïnterviewden het zelf kunnen vormgegeven van het zonebord benoemd. Het opgelegde zonebord 
werd door twee geïnterviewden als niet stimulerend voor de betekenisgeving gekenmerkt, “omdat je 
hier niet “echt” mee aan de slag wilt”. De waardecheque heeft bij aanvang de betekenisgeving 
gestimuleerd bij één geïnterviewde, echter nadat financiën en capaciteit waren toegezegd is 
begeleiding uitgebleven bij het geven van invulling aan het verbeteridee, waardoor de interventie 
uiteindelijk belemmerend werkte. Inzake het perspectief van de interventies (zie bijlage II) en het 
effect hiervan op de betekenisgeving is over de waardecheque aangegeven door één geinterviewde dat 
de begeleiding door het management ontbreekt. Dit is echter een belangrijk aspect van het 
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ontvangersperspectief. Er is binnen dit subsysteem dan ook geen onderscheid zichtbaar in de 
betekenisgeving tussen de perspectieven.  
Concluderend kan worden gesteld dat nagenoeg alle symbolen worden geselecteerd, maar dat met 
name het zelf vormgegeven zonebord is gewaardeerd in interactie met projectteamleden. Het 
praktische aspect en het dicht bij de dagelijkse praktijk staan van de interventie zijn hierbij voor de 
geïnterviewden belangrijke aspecten. Er is binnen dit subsysteem geen onderscheid zichtbaar tussen de 
perspectieven. 
4.2.2 Power Structures 
In het kader van het verandertraject zijn er door het management van PPO zogenaamde 
regiobijeenkomsten georganiseerd. Tijdens zo’n verplichte bijeenkomst is uitleg gegeven over alle 
zaken met betrekking tot het verandertraject en konden er workshops worden bijgewoond om samen 
met collega’s de “nieuwe” werkwijze te leren kennen en eigen te maken. Deze regiobijeenkomsten 
zijn door nagenoeg alle geïnterviewden opgemerkt en in het interview expliciet benoemd. De wijze 
van leidinggeven in de vorm van dienend leiderschap werd eveneens zeer vaak benoemd. Dienend 
leiderschap heeft tot doel het beste uit medewerkers naar boven te halen door verbeterinitiatieven te 
stimuleren, open vragen te stellen en ondersteuning te bieden. Zeven van de negen geïnterviewden 
hebben dit opgemerkt en er in enige vorm aandacht aan besteed. Het KR8 werkbezoek van de directie 
van Rijkswaterstaat PPO heeft tot doel te zien welke stappen er al gezet zijn op het gebied van KR8 en 
medewerkers te inspireren hier stappen in te maken door met hen in gesprek te gaan. Verder kan er 
nog in gesprek worden gegaan met het bestuur van Rijkswaterstaat, onder andere via Yammer en 
webinars. Beide interventies zijn door zes van de negen geïnterviewden geselecteerd. De andere 
geïnventariseerde interventies in dit subsysteem zijn niet of slechts een enkele keer benoemd.  
Zoals uit bijlage III blijkt worden met name de regiobijeenkomsten gewaardeerd. Door zes van de 
negen geïnterviewden wordt aangegeven dat er tijdens de bijeenkomsten (praktische) informatie wordt 
opgedaan. Dienend leiderschap wordt slechts door één geïnterviewde benoemd en hier wordt 
opgemerkt dat dit slechts in woord bestaat, maar niet in de praktijk. Een andere kritische kanttekening 
die door twee geïnterviewden is gemaakt is dat de KR8 werkbezoeken en de regiobijeenkomsten 
momenten zijn die enkel voor het management zijn bedoeld om meningen en ideeën van de werkvloer 
op te halen.  
Interactie over de interventies heeft met name betrekking op de regiobijeenkomst. Vijf geïnterviewden 
hebben aangegeven dat er alleen gedurende de bijeenkomst contact en afstemming is met diverse 
collega’s. De uitkomsten van de regiobijeenkomst worden door drie geïnterviewden besproken met de 
projectcollega’s. Voor één van deze drie geïnterviewden was het begrijpen en het inzien van het 
voordeel ervan voor het project een voorwaarde om de uitkomsten te bespreken.   
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Vier geïnterviewden merkten de regiobijeenkomst aan als stimulerend voor de betekenisgeving. Twee 
geïnterviewden geven hierbij wel aan dat de dagelijkse werkdruk en de “waan van de dag” 
belemmerend kunnen werken voor de interactie. De verleiding is er om door te gaan met de drukke 
dagelijkse werkzaamheden en verder niets meer te doen met de uitkomsten van de regiobijeenkomst. 
Met betrekking tot het perspectief van de interventies is opgemerkt dat de interventie met 
ontvangersperspectief, het faciliteren van medewerkers om eigen werk te verbeteren niet is benoemd. 
Verder is de interventie met ontvangersperspectief dienend leiderschap geselecteerd, maar één 
geinterviewde geeft aan dat hier door het management niet naar wordt gehandeld. Er is dan ook geen 
duidelijk onderscheid te maken in het effect tussen deze perspectieven op de betekenisgeving.  
Concluderend kan worden gesteld dat meer dan de helft van de interventies wordt geselecteerd. De 
regiobijeenkomsten worden door het merendeel van de geïnterviewden gewaardeerd in interactie met 
diverse collega’s. Het verkrijgen van praktische informatie en richting krijgen om met het projectteam 
aan de slag te gaan zijn hierbij voor de geïnterviewden belangrijke onderdelen. Ook het begrijpen en 
het inzien van het voordeel ervan voor het project zijn belangrijk. Op het aspect betekenisgeving in 
relatie tot het perspectief van de interventie is er geen onderscheidend effect op de betekenisgeving 
zichtbaar. 
4.2.3 Organisational Structures 
De geïnterviewden hebben een aantal interventies in de organisatiestructuren benoemd tijdens de 
interviews. Deze hebben zij opgemerkt en zij hebben hier aandacht aan besteed (zie bijlage III). Veel 
aandacht is uitgegaan naar de inrichting van risicogestuurd portfoliomanagement (RPFM), een 
interventie die door zeven van de negen geïnterviewden is benoemd. Deze opgelegde interventie in de  
projecten is een verbetermaatregel om de processen te optimaliseren en beter te kunnen voldoen aan 
de behoefte van de klant. Dit heeft ervoor gezorgd dat projecten zijn samengevoegd en andere zijn 
opgesplitst. Dit heeft ook gevolgen gehad voor de personele bezetting op de projecten en de processen 
in de projecten. Onderdeel van de interventie nieuwe inrichting van de PPO organisatie die door vijf 
geïnterviewden expliciet als opgemerkt benoemd is, zijn de nieuw opgezette afdelingen Werkwijze. 
Deze afdelingen hebben onder andere het verbeteren van werkwijzen en processen en het uniformeren 
tot doel. Zeven geïnterviewden hebben deze afdelingen opgemerkt. Zes van de negen geïnterviewden 
hebben de door de organisatie nieuw ingerichte verbetercommunities benoemd. In deze 
verbetercommunities wordt geoefend met concrete verbeteringen van processen, werkwijzen en 
procedures. Om de projecten en Rijkswaterstaat als organisatie te ondersteunen bij de implementatie 
KR8 is er een netwerk van KR8 deskundigen en coaches opgezet. Vier geïnterviewden hebben 
aangegeven bekend te zijn met het bestaan van dit netwerk. De laatst benoemde interventie betreft de 
invoering van de weekstart en de bijbehorende escalatielijn. In de weekstart worden onder andere het 
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werkpakket behandeld, verspillingen onderkend en wordt er gekeken of er nog zaken zijn die moeten 
worden geëscaleerd. Vijf geïnterviewden hebben deze interventie onderkend en herkend.  
Inzake de RPFM interventie hebben vier geïnterviewden aangegeven dat zij hier ideeën en een mening 
(waarderen) over hebben gekregen. Oorzaak hiervoor is dat hier verplicht over moest worden 
nagedacht en hieruit volgt dat er zowel positieve als negatieve meningen zijn gevormd. De 
verbetercommunities zijn door vier geïnterviewden benoemd als interventies waarmee zij actief aan de 
slag zijn gegaan, omdat ze input opleverden voor de eigen werkomgeving en daarmee bruikbaar en 
praktisch zijn. De weekstart is door vijf geïnterviewden benoemd als een interventie waaraan zij 
invulling proberen te geven. De bruikbaarheid van de weekstart voor het project en de begeleiding 
hierbij vanuit het netwerk van KR8 coaches en deskundigen heeft een bijdrage geleverd aan de idee- 
en meningsvorming oftewel het waarderen van deze interventie.  
Over het aspect interactie is door vier geïnterviewden aangegeven dat zij over RPFM gesprekken 
hebben gehad met projectcollega’s. Twee geïnterviewden hebben aangegeven hier ook incidenteel met 
lijncollega’s over gesproken te hebben. Vanuit de verbetercommunities komen verbeterpunten en deze 
worden door vier van de negen geïnterviewden besproken met projectcollega’s. Het invullen en 
vormgeven van de weekstart is een interventie die volgens zes geïnterviewden plaatsvindt binnen het 
project met de projectcollega’s. 
Over het stimulerend zijn van RPFM voor de betekenisgeving is door drie geïnterviewden aangegeven 
dat zij RPFM stimulerend vinden omdat zij hiermee verplicht met anderen aan de slag moesten. De 
weekstart en/of de verbetercommunities zijn door zes geïnterviewden benoemd als stimulerend voor 
de betekenisgeving. De reden hiervoor is dat het direct bijdraagt aan het verbeteren van het eigen werk 
en daarmee voordeel te behalen is. Alle interventies binnen dit subsysteem zijn ontwikkeld vanuit het 
zenderperspectief. Een onderscheid in effect op de betekenisgeving is hiermee niet zichtbaar. 
De conclusie van deze paragraaf is in tabel 1 weergegeven. 
Selecteren >50% geinterviewden heeft alle interventies geselecteerd 
 Interventie Reden 
Waarderen in interactie met 
voornamelijk projectcollega’s 
RPFM Verplicht 
Weekstart Praktisch en bruikbaar en voordeel 
Verbetercommunities Praktisch en bruikbaar en voordeel 
Tabel 1: Conclusie Organisational Structures 
4.2.4 Control systems 
In het functioneringsgesprek (RKW gesprek) wordt verplicht door lijnmanagers aandacht besteed aan 
de aspecten uniformeren, verbinden en verbeteren (UVV) en hieraan is een prestatiebeloning 
gekoppeld. Het doel hiervan is om de gehele organisatie uniform te laten werken, processen te 
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verbeteren en medewerkers ertoe aan te zetten hieraan bij te dragen. Zoals blijkt uit bijlage III hebben 
alle geïnterviewden aangegeven deze interventie te herkennen. Het toepassen van visueel management 
is een methodiek die past bij KR8. Belangrijke zaken worden visueel gemaakt op borden en 
overzichten zodat direct duidelijk is welke prestaties worden behaald en waar verbeteringen mogelijk 
zijn. Acht van de negen geïnterviewden is deze vorm van management opgevallen. In bijlage III zijn 
de overige interventies opgenomen.   
De interventie die in hoofdzaak is genoemd inzake waarderen is het aspect UVV in het 
functioneringsgesprek. Zes geïnterviewden hebben aangeven dat het bespreken van UVV in het 
functioneringsgesprek helemaal geen effect op hen heeft. Slechts één geïnterviewde heeft aangegeven 
dat het bespreken van UVV bij hem/haar zorgt voor actie. Een andere genoemde interventie is visueel 
management. Deze wordt door drie geïnterviewden als punt genoemd waarmee zij actief aan de slag 
zijn gegaan. Zij hebben ideeën en een mening gevormd over hoe vorm te geven aan visueel 
management.  
Zoals al eerder vermeld wordt de prestatiebeloning op de UVV aspecten besproken in het RKW 
gesprek met de lijnmanager en hierover vindt verder geen interactie plaats. Het toepassen van visueel 
management wordt door vier geïnterviewden besproken met het projectteam. Het gaat hierbij zowel 
om het invulling geven aan visueel management als het inhoudelijk bespreken.  
Op het aspect of de verschillende ingezette control systems stimulerend zijn voor de betekenisgeving 
wordt door drie geïnterviewden aangegeven dat deze voor hen geen stimulerende of belemmerende 
invloed hebben op de betekenisgeving. Deze systemen geven geen aanzet om iets te gaan ondernemen, 
zoals bijvoorbeeld ander gedrag vertonen, een mening te vormen of in gesprek te gaan. Meer specifiek 
is in dit kader het prestatie belonen door vier geïnterviewden benoemd als niet stimulerend, omdat het 
hen “niets doet”. Twee geïnterviewden hebben aangegeven dat de vele control systems zelfs 
belemmerend gaan werken voor het betekenisgevingsproces. Dat wil zeggen dat het proces om in 
interactie te komen tot betekenissen niet in gang wordt gezet door de interventie. Het enige systeem 
waarover drie geïnterviewden hebben aangegeven dat dit stimulerend is voor het in gesprek gaan met 
anderen, het vormen van meningen, het uitvoeren van acties, et cetera is het toepassen van visueel 
management. Het effect op de betekenisgeving van de uit het perspectief van de ontvanger 
ontwikkelde interventie ideeënmanagement is zeer beperkt. Bij één geinterviewde heeft dit gezorgd 
voor een effect op de betekenisgeving. 
De conclusie is dat de interventies door meer dan de helft van geïnterviewden zijn geselecteerd. De 
control systems leiden echter niet tot interactie en een proces van betekenisgeving, met uitzondering 
van visueel management, waaraan invulling wordt gegeven binnen het projectteam. Het prestatie 
belonen op het aspect UVV dat wordt besproken met de leidinggevende wordt uitgebreid aangehaald 
door de geïnterviewden maar leidt niet tot verdere interactie en gedeelde betekenisgeving. Op het 
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aspect betekenisgeving in relatie tot het perspectief van de interventie is er geen onderscheidend effect 
op de betekenisgeving zichtbaar. 
4.2.5 Routines and Rituals 
Bij de belangrijkste geselecteerde routines en rituelen (zie bijlage III) die bij het handelen conform de 
KR8 methodiek horen, komt met name de term “iedere dag beter” naar voren. Deze term wordt veel 
gebruikt in diverse uitingen binnen de organisatie om het proces van stapsgewijze verbetering op  
gang te brengen. Op één geïnterviewde na hebben alle geïnterviewden aangegeven dit te hebben 
opgemerkt en hier enige aandacht voor te hebben. Vijf geïnterviewden hebben aangegeven gezien te 
hebben dat er instructies op intranet te vinden zijn met betrekking tot de werkwijze KR8. Onderdeel 
van deze werkwijze is het toepassen van brown papers om de processen in beeld te brengen en hier 
verspillingen in te ontdekken. Deze methodiek is bij zes van de negen geïnterviewden bekend. Hieruit 
volgend is het de bedoeling dat op basis van de geconstateerde verspillingen een zogenaamde A3 
wordt opgesteld, met als doel om op één pagina van A3-formaat de probleemanalyse weer te geven en 
de verbeteracties. Deze A3-methode is door zeven geïnterviewden opgemerkt en zij hebben hier 
aandacht aan besteed.  
Op het vlak van waarderen komen  de volgende belangrijke punten naar voren (zie bijlage III). Het 
verkrijgen van ideeën en meningen omtrent deze “nieuwe” routines en rituelen heeft met name 
betrekking op het opstellen van een A3. Door twee geïnterviewden is aangegeven dat zij het opstellen 
van een A3 in de praktijk hebben toegepast en hier een mening/idee over hebben gevormd. Drie 
geïnterviewden hebben aangegeven alleen in een training met het opstellen van een A3 te hebben 
geoefend, maar hier na de training niets meer mee te hebben gedaan. Over het opstellen van een A3 en 
een brown paper is door drie geïnterviewden aangegeven dat dit helpt om het gesprek aan te gaan over 
verbeteringen. Het opstellen van een brown paper heeft zich voor vier geïnterviewden beperkt tot het 
toepassen in een training.  
Op het vlak van interactie van de verschillende routines en rituelen is door drie geïnterviewden 
aangegeven dat het opstellen van een brown paper voor gesprekken hierover met de projectcollega’s 
heeft gezorgd. Vijf geïnterviewden geven aan dat het opstellen van een A3 tot interactie heeft geleid. 
Het bespreken van verbeteringen in het kader van “elke dag beter” is een aspect waarover eveneens 
door drie geïnterviewden is aangegeven dat zij dit bespreken met de projectcollega’s.  
Drie geïnterviewden vinden de term “elke dag beter” stimulerend om met anderen met verbeteringen 
aan de slag te gaan. Het opstellen van een A3 en een brown paper wordt door vijf respectievelijk vier 
geïnterviewden als stimulerend voor de betekenisgeving ervaren. Twee geïnterviewden geven aan 
deze interventies alleen stimulerend te hebben gevonden onder begeleiding van een KR8 coach. 
Hierna hebben zij er weinig meer mee gedaan. Daartegenover is door één geïnterviewde aangegeven 
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dat het opstellen van een brown paper een drempel opwerpt om te gaan verbeteren en daarmee een 
belemmering vormt om actief betekenis te geven aan het verbeteren. Het effect op de betekenisgeving 
van de uit het perspectief van de ontvanger ontwikkelde interventie “elke dag beter” is zichtbaar. Deze 
interventie is geselecteerd en gewaardeerd. Er is echter geen ander specifiek effect op de 
betekenisgeving ten opzichte van de vanuit het zenderperspectief ontwikkelde interventies. 
In tabel 2 is de conclusie van deze paragraaf weergegeven. Verder is er geen specifiek ander effect op 
de betekenisgeving zichtbaar tussen de interventies met verschillende perspectieven. 
Interventie Geselecteerd Waarderen Interactie 
Elke dag beter Ja, 8 geïnterviewden Ja Met projectcollega’s 
Werkwijze KR8 Ja, 5 geïnterviewden Nee, brown paper en 
A3 zijn onderdelen 
NVT 
Brown paper opstellen Ja, 6 geïnterviewden Ja, gedurende training  Ja, gedurende training 
met projectcollega’s 
A3 opstellen Ja, 7 geïnterviewden Ja, gedurende training 
en in de praktijk 
Ja, gedurende training 
en in de praktijk met 
projectcollega’s 
Tabel 2: Conclusie Routines and Rituals 
4.2.6 Stories 
Een groot aantal, zeven van de negen geïnterviewden, is bekend met stories die worden gedeeld over 
KR8. Een aantal geïnterviewden heeft specifiek benoemd waardoor zij in aanraking zijn gekomen met 
verhalen over KR8. De verhalen van medewerkers over ervaringen met KR8 zaken op intranet, de 
verhalen die zijn verteld, moodfilmpjes die zijn getoond tijdens de eerdergenoemde 
regiobijeenkomsten en de verhalen over KR8 in de nieuwsbrieven zijn per item door drie 
geïnterviewden opgemerkt. Zij hebben hier in meer of mindere mate aandacht aan besteed. Op het 
vlak van de idee- en meningsvorming (waarderen) omtrent de stories is door drie geïnterviewden 
aangegeven dat de beschikbare tijd bepaalt of zij kennis nemen van de verhalen. Daarbij komt dat 
indien er kennis is genomen van de verhalen er zelden iets mee wordt gedaan. Slechts één 
geïnterviewde heeft aangegeven interessante verhalen te delen. Praktische verhalen die worden verteld 
tijdens de regiobijeenkomst worden door één geïnterviewde benoemd als bron voor het krijgen van 
ideeën. De authenticiteit en oprechtheid van de verhalen is voor twee geïnterviewden belangrijk. De 
verhalen die nu nog worden verteld zijn nog “te mooi”, waardoor de verhalen niet binnenkomen.  
Interactie over de stories is er volgens vijf van de negen geïnterviewden niet, de overige 
geïnterviewden zijn in gesprek over de verhalen met de projectcollega’s. Drie geïnterviewden geven 
aan dat de verhalen die zij horen van collega’s voor hen stimulerend werken om er iets mee te gaan 
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doen. Twee geïnterviewden hebben aangegeven de “te mooie” verhalen als belemmerend voor de 
betekenisgeving te ervaren. Ander gedrag of het ontwikkelen van initiatieven en daarmee 
betekenisgeving zal hierdoor minder snel plaatsvinden. Binnen dit subsysteem zijn alle interventies 
vanuit het perspectief van de ontvanger ontwikkeld. Bij de implementatie staat echter het 
zenderperspectief nog voorop. Twee geïnterviewden hebben aangegeven dat de verhalen van collega’s 
authentiek en oprecht moeten zijn en dat de verhalen die nu nog worden verteld “te mooi” zijn.  
Geconcludeerd kan worden dat de meerderheid van de geïnterviewden de stories in een vorm heeft 
opgemerkt en hier enige aandacht aan heeft besteed (geselecteerd). Interactie over deze stories heeft de 
meerderheid van de geïnterviewden echter niet gehad. Bij het waarderen speelt de beschikbare tijd en 
de authenticiteit en oprechtheid van de verhalen een belangrijke rol om het betekenisgevende proces te 
laten plaatsvinden. Er is binnen dit subsysteem geen specifiek ander effect op de betekenisgeving 
zichtbaar tussen de interventies met verschillende perspectieven. Wel komt naar voren dat het 
perspectief van waaruit de interventie is ontwikkeld verschilt van de implementatie. 
4.2.7 Paradigma 
Om de kennis en informatie over KR8 binnen de organisatie te verspreiden worden er op intranet en 
op de verschillende informatieborden nieuwsberichten verspreid. Deze zijn bij zes van de negen 
geïnterviewden bekend, daarbij hebben ze aangegeven dat ze er verder niets mee gedaan hebben. Het 
KR8 leertraject voor IPM teams, waarin het management van een project wordt geleerd hoe KR8 toe 
te passen is door vier geïnterviewden geselecteerd. Het KR8 leertraject voor IPM teams heeft voor vijf 
geïnterviewden gezorgd voor gesprekken binnen het projectteam over KR8 en de implementatie 
hiervan en is daarmee stimulerend voor de betekenisgeving, omdat het inzicht en inspiratie geeft. Het 
helpt bij het samen invulling geven aan KR8, er is begeleiding van KR8 coaches en Lean deskundigen 
en het heeft een aanjagende functie. In bijlage III zijn de overige punten aangaande dit subsysteem 
vermeld. Met betrekking tot het perspectief van de interventies is opgemerkt dat de enige interventie 
met ontvangersperspectief, intervisie door leidinggevenden, niet is benoemd. De conclusie is dan ook 
dat enkel het KR8 leertraject voor IPM teams zorgt voor betekenisgeving samen met het projectteam. 
Informatieberichten over KR8 worden wel geselecteerd maar er wordt verder niets mee gedaan. Op 
het aspect betekenisgeving in relatie tot het perspectief van de interventie is er geen onderscheidend 
effect zichtbaar. 
4.2.8 Integrale Thema’s KR8 
Op basis van de resultaten van de verschillende subsystemen zijn een aantal thema’s onderkend die de 
verschillende subsystemen overstijgen (zie bijlage IV). Tijdens de interviews met de KR8 
deskundigen en het bureauonderzoek zijn de KR8/Lean interventies geïnventariseerd. Op het vlak van 
selecteren, oftewel het opmerken van en het aandacht besteden aan deze interventies zijn van de 63 
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antwoorden die zijn gegeven met betrekking tot dit aspect 34 antwoorden gegeven die aangeven dat 
nagenoeg alle interventies door de geïnterviewden zijn geselecteerd. 
Het thema praktisch en toepasbaar komt naar voren bij het waarderen van de interventies. Het gaat 
hierbij over interventies die dicht bij de dagelijkse praktijk staan, goed bruikbare zaken en zaken die 
handig zijn om toe te passen in het project. Belangrijk punt hierbij is het directe voordeel voor het 
project en/of de medewerker. In 25 van 126 antwoorden die zijn gegeven met betrekking tot 
waarderen komen deze punten naar voren. Een aantal interventies is opgelegd door het management. 
Dit houdt in dat medewerkers verplicht zijn hier de gewenste bijdrage aan te leveren. Het betreft de 
volgende vijf interventies: het zonebord, RPFM, regiobijeenkomsten, het meten van prestaties en 
geven van invulling aan KR8 in de T-rapportage. In 14 van de 126 antwoorden is aangegeven dat deze 
interventies zorgen voor betekenisgeving in de zin van idee- en meningsvorming en in gesprek zijn. 
Het leertraject KR8 voor IPM rolhouders is door de geïnterviewden 23 van 189 keer aangehaald. In de 
vorige paragraaf is hier al dieper op ingegaan. In 25 van 189 antwoorden is het zelf invulling mogen 
geven aan interventies, zoals opstellen van een zonebord en de weekstart als positief benoemd voor het 
waarderen en het hebben van interactie over de interventies. Ook de termen als ‘iedere dag beter’ en 
‘invloed op eigen werk’ dragen hiertoe bij. Deze geven ruimte voor eigen invulling. Het begrijpen van 
KR8, uitleg over interventies en informatie helder krijgen is in 17 van de 189 antwoorden met 
betrekking tot waarderen en interactie genoemd. Hierover is aangegeven dat het zoeken naar deze 
informatie in sommige gevallen leidt tot gesprekken met projectcollega’s en in een enkel geval tot het 
zelf opzoeken van informatie. Op het snijvlak van selecteren en waarderen van interventies blijkt uit 
28 van de 63 antwoorden die betrekking hebben op waarderen, dat bij een minimale selectie van vier 
interventies door de geïnterviewde er maar één of twee interventies daadwerkelijk worden 
gewaardeerd.  Begeleiding door KR8 coaches en management wordt in 14 van de 189 antwoorden 
aangegeven als een belangrijke stimulans voor de betekenisgeving. Daarbij wordt ook aangegeven dat 
op het moment dat de begeleiding stopt het proces van betekenisgeving tot stilstand komt.  
Op het aspect interactie zijn er een aantal zaken uit de interviews naar voren gekomen. In 42 van de 63 
antwoorden is aangegeven dat er over de interventies gesprekken zijn geweest en dat er sprake is van 
samenwerking met de projectcollega’s om hier invulling aan te geven. In 13 antwoorden is hetzelfde 
aangegeven maar dan over de lijncollega’s. Voor de overige punten op het aspect interactie zie bijlage 
IV. 
4.2.9 Eindconclusie 
Op het vlak van selecteren, oftewel het opmerken en aandacht besteden aan de interventies, komt naar 
voren dat de meeste Lean interventies door de geïnterviewden worden geselecteerd (zie bijlage IV). 
42 
 
Meer dan de helft van de geselecteerde interventies wordt echter niet gewaardeerd, in de zin dat er 
idee- en meningsvorming omtrent de interventie heeft plaatsgevonden (zie bijlage IV). 
Inzake het waarderen zijn er een aantal factoren genoemd die een rol spelen om het waarderingsproces 
te laten plaatsvinden. De interventies moeten dichtbij de dagelijkse praktijk staan en moeten handig 
zijn om toe te passen in het project. Ook het begrijpen van de interventies en KR8 speelt een rol. 
Belangrijk punt  is het directe voordeel voor het project en/of de medewerker ondere andere door het 
verbeteren van het eigen werk, maar ook omdat het praktisch en bruikbaar is. Ook het zelf kunnen 
vormgeven van en invulling kunnen geven aan een interventie zoals een zonebord, weekstart en 
termen zoals ‘iedere dag beter’ zijn zulke factoren. Begeleiding door coaches en deskundigen en 
verplicht samenwerken komen ook terug als factor. De factor beschikbare tijd/ dagelijkse werkdruk is 
eveneens genoemd.  
Bij ‘stories’ spelen oprechtheid, authenticiteit en praktisch nut van de verhalen een rol. Inzake het 
KR8 leertraject voor IPM teams zijn de factoren het geven van inzicht in KR8, de meerwaarde van 
KR8 en samenwerken diverse malen benoemd. In onderstaande tabel 3 zijn de factoren die een rol 
spelen in het waarderingsproces weergegeven. Interactie over de interventies vindt in hoofdzaak plaats 
met de projectcollega’s. 
Interventie Factoren 
Algemeen Dicht bij dagelijkse praktijk/ Praktisch 
 Handig toe te passen/ bruikbaar 
 Begrijpen KR8 en interventie 
 Voordeel voor project/medewerker 
 Termen 
 Verplicht samenwerken 
 Zelf vormgeven/ invulling geven aan interventie 
 Begeleiding deskundigen/ coaches 
 Beschikbare tijd 
Stories Oprechtheid/ authenticiteit/ praktisch verhaal 
KR8 Leertraject  Inzicht in KR8 en meerwaarde van KR8 
 Samenwerken team 
 Tabel 3: Factoren waarderingsproces 
De eerdergenoemde interventies en bijbehorende factoren op het vlak van waarderen stimuleren het 
proces van betekenisgeving. De interventies belonen op prestaties door de leidinggevende op het 
gebied van UVV in het RKW gesprek, de interventies met betrekking tot control systems, ontbreken 
begeleiding, de dagelijkse werkdruk en te mooie verhalen zijn door de geïnterviewden expliciet 
benoemd als belemmerend voor betekenisgeving. Het proces van interactie om te komen tot nieuwe 
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betekenissen wordt hierdoor dus niet in gang gezet. Met betrekking tot het effect op de 
betekenisgeving van de interventies met verschillende perspectieven blijkt dat 11 van 46 interventies 
ontwikkeld zijn vanuit het ontvangersperspectief. Vier van deze interventies hebben betrekking op het 
subsysteem stories, waarbij de implementatie wordt ervaren als vanuit het zenderperspectief. Bij twee 
interventies, waardecheque en dienend leiderschap wordt het (niet) handelen van het management als 
niet vanuit het ontvangersperspectief ervaren. Vanuit de subsystemen komt naar voren dat op het 
aspect betekenisgeving in relatie tot het perspectief van de interventie er geen onderscheidend effect 
zichtbaar is. 
4.3 Observaties 
Om de validiteit van dit onderzoek enigszins te vergroten is het resultaat van de interviews, voor zover 
mogelijk, beschouwd door de onderzoeker die tevens medewerker is in de onderzochte organisatie. 
Het resultaat van de interviews geeft aan dat de factoren praktisch nut en voordeel voor project en/of 
medewerker om KR8 toe te passen de betekenisgeving stimuleren. Dit wordt herkend in het project 
van de onderzoeker. Het zonebord en de weekstart zijn hier voorbeelden van. Het zonebord en de 
weekstart worden door de medewerkers van het project zelf vormgeven en ingevuld. Hiermee is een 
stimulerend effect voor het proces van betekenisgeving vastgesteld. Voor wat betreft authenticiteit en 
oprechtheid van verhalen heeft de onderzoeker geen waarnemingen kunnen doen. Aan het KR8 
leertraject is door de onderzoeker zelf deelgenomen. De in de interviews aangedragen punten, zoals 
dat het leertraject inzicht geeft in KR8 en de meerwaarde van KR8 en dat het samenwerken met het 
team stimuleert wordt bevestigd door de observaties van de onderzoeker in zijn project. Begeleiding 
door een coach en deskundige bij de implementatie van KR8 is in het project zeer waardevol gebleken 
om de betekenisgeving te stimuleren. Dit is overeenkomstig de resultaten uit de interviews. Conform 
de resultaten uit de interviews heeft RPFM en zonebord door het verplichte element van 
samenwerking in deze interventie gezorgd voor het in gang zetten van het betekenisgevende proces in 
het project waarin de onderzoeker werkzaam is. Uit de interviews komt verder naar voren dat het 
betekenisgevende proces inzake KR8 interventies in hoofdzaak in de projecten plaatsvindt. Dit komt 
overeen met de observaties van de onderzoeker. Over de interventies met betrekking tot belonen op 
prestaties door de leidinggevende op het gebied van UVV in het RKW gesprek en de interventies met 
betrekking tot control systems is niets waargenomen door de onderzoeker. Dit komt overeen met de 
bevinding uit de interviews dat er op deze aspecten geen betekenisgeving in interactie plaatsvind. Tot 
slot is door de onderzoeker vastgesteld dat het betekenisgevende proces niet in gang wordt gezet op 
het moment dat er een hoge werkdruk is voor de uitvoering van het project waaraan hij werkzaam is, 
overeenkomstig het resultaat van de interviews. 
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Geconcludeerd kan worden dat de resultaten van de interviews, indien dit mogelijk is, worden 
bevestigd door de observaties van de onderzoeker. Hierbij wordt opgemerkt dat tijdens de interviews 
en de analyse van de gegevens er geen zaken naar voren zijn gekomen die afwijken van de observaties 
en/of kennis van de onderzoeker. 
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5.  Conclusie, discussie en aanbevelingen 
In paragraaf 5.1 wordt aan de hand van de resultaten van dit onderzoek de conclusie van dit onderzoek 
beschreven. Hier zal antwoord worden gegeven op de nog niet beantwoorde deelvragen en zal tot slot 
een antwoord op de hoofdvraag worden gegeven. In paragraaf 5.2 wordt het onderzoek bediscussieerd. 
In paragraaf 5.3 worden de aanbevelingen voor de praktijk besproken. Tot slot worden in paragraaf 5.4 
aanbevelingen voor verder onderzoek gedaan.   
5.1 Conclusie 
De centrale vraag van deze scriptie is: Wat is het effect van de georganiseerde ‘Lean 
veranderinterventies’ tijdens zogenaamde Lean verandertrajecten op gedeelde 
betekenisgeving(sprocessen) bij (project)medewerkers van een organisatie? 
 
Vanuit de beantwoording van de eerste en de tweede deelvraag is naar voren gekomen dat 
veranderprogramma’s om de Lean filosofie te implementeren niet altijd succesvol zijn (Karim & Arif-
Uz-Zaman (2013), Radnor & Osborne (2013), Behrouzi & Wong, 2011, Ballé, 2005). Het perspectief 
van episodic change (Weick & Quinn, 1999) wordt in deze veranderprogramma’s gehanteerd. Vanuit 
het zenderperspectief (Homan, 2008) worden georganiseerde interventies opgezet om binnen de 
geplande tijd de verandering te realiseren in de vorm van de implementatie van tools en techniek 
(Hintzen, Knoer, e.a., 2009; Burgess & Radnor, 2013). Het cultuuraspect van de Lean filosofie wordt 
hierbij buiten beschouwing gelaten (Burgess & Radnor, 2013). Dit is tegenstrijdig met de 
cultuurverandering van de Lean filosofie om continue verbetering binnen een organisatie te 
bewerkstelligen (Womack & Jones, 1996). Het perspectief van continuous change (Weick & Quinn, 
1999) en het bijpassende ontvangersperspectief  (Homan, 2008), waarop de Lean filosofie in essentie 
is gericht zou juist voorop moeten staan. 
 
Om de centrale vraag volledig te beantwoorden dienen nog de derde en de vierde deelvraag te worden 
beantwoord. De derde deelvraag is: Zijn de Lean veranderinterventies binnen een organisatie vanuit 
het perspectief van de zender of vanuit het perspectief van de ontvanger ontwikkeld? 11 van 46 
interventies blijken ontwikkeld te zijn vanuit het ontvangersperspectief. Vier van deze interventies 
hebben betrekking op het subsysteem stories. Het perspectief van de interventie is opgenomen in 
bijlage II. 
 
De vierde deelvraag deel a luidt: Op welke wijze beïnvloeden georganiseerde Lean 
veranderinterventies de gedeelde betekenisgeving bij (project)medewerkers (de ontvangers) binnen 
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een organisatie? Dit onderzoek toont aan dat op het vlak van selecteren, oftewel het opmerken van en 
aandacht besteden aan deze interventies, de meeste Lean interventies door de geïnterviewden worden 
geselecteerd. Op het aspect waarderen, oftewel idee- en meningsvorming, blijkt dat meer dan de helft 
van de geselecteerde interventies niet wordt gewaardeerd in de zin dat er in interactie wat wordt 
gevonden van datgene wat we binnen laten komen. Uit het onderzoek blijkt dat een aantal factoren bij 
een interventie een rol speelt in het waarderingsproces. Deze factoren zijn: dicht bij de dagelijkse 
praktijk van de medewerker, handig/praktisch, begrijpen Lean, voordeel voor het project en/of de 
medewerker, termen, verplicht samenwerken, zelf vormgeven van en invulling geven aan, begeleiding 
coaches en deskundigen en beschikbaarheid van tijd. Bij interventies in de vorm van berichten en 
verhalen spelen oprechtheid en authenticiteit een rol. Uit dit onderzoek blijkt verder dat factoren voor 
het waarderen met betrekking tot het KR8 leertraject zijn dat er inzicht in KR8 wordt verkregen en er 
samengewerkt wordt. Inzake het aspect interactie over de interventies in projectorganisaties blijkt uit 
het onderzoek dat de gesprekken over deze interventies zich in hoofdzaak beperken tot de collega’s 
binnen het project. In zeer beperkte mate wordt er gesproken met collega’s buiten het project. 
 
De vierde deelvraag deel b luidt: Wat zijn de stimulerende en belemmerende factoren van Lean 
veranderinterventies voor gedeelde betekenisgeving van de projectmedewerkers (de ontvangers) 
binnen een organisatie? Op basis van het raamwerk is in beeld gebracht of de betekenisgeving wordt 
gestimuleerd of belemmerd door de interventie. Oftewel, het waarderingsproces om in interactie met 
anderen te komen tot nieuwe betekenissen wordt gestimuleerd of wordt hierdoor niet in gang gezet. 
Mensen vinden het in het laatste geval niet de moeite waard om iets van de interventie te vinden en dat 
met elkaar te delen. 
In het algemeen laten de resultaten van dit onderzoek zien dat interventies die de betekenisgeving 
stimuleren één of meerdere van de volgende factoren in zich hebben: staan dicht bij de dagelijkse 
praktijk, zijn bruikbaar, leveren voordeel op voor de medewerker en/of het project, laten ruimte om 
zelf de interventie vorm te geven en informatie is begrijpelijk, oprecht en authentiek, begeleiding en 
coaching en een verplichting tot samenwerken. Een belemmerende factor voor de betekenisgeving in 
het algemeen is werkdruk, gebrek aan begeleiding, ‘te mooie’ verhalen en de hoeveelheid ‘control’. 
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In onderstaande tabel 4 zijn per subsysteem de stimulerende en belemmerende aspecten opgenomen. 
Subsysteem Stimulerend Belemmerend 
Symbols Zelf vormgeven Ontbreken begeleiding 
Power structures (Praktische) informatie 
begrijpen en voordeel 
medewerker/project 
Werkdruk 
  ‘Waan van de dag’ 
Organisational structures Verplicht invulling geven met 
anderen 
 
 Verbeteren eigen werk  
 Bruikbaar en praktisch  
 Voordeel medewerker/project  
Control systems  Teveel aan control systems 
  Belonen op prestaties op UVV 
Routines and rituals Termen  
Stories Praktisch, oprecht en authentiek “Te mooie” verhalen 
Paradigma Leertraject met gezamenlijke 
aanpak geeft inzicht en 
inspiratie 
 
 Begeleiding en coaching  
Tabel 4: Stimulerende en belemmerende factoren 
 
De vierde deelvraag deel c is: Hebben Lean veranderinterventies met een zenderperspectief een ander 
effect op de betekenisgeving dan interventies met een ontvangersperspectief binnen een organisatie? 
Uit het onderzoek komt naar voren dat op het aspect betekenisgeving in relatie tot het perspectief van 
de interventie er geen onderscheidend effect zichtbaar is. Opvallend is wel dat van de vier vanuit het 
ontvangersperspectief ontwikkelde interventies binnen het subsysteem stories, de implementatie wordt 
ervaren als vanuit het zenderperspectief. Verder valt op dat bij twee interventies, waardecheque en 
dienend leiderschap, die eveneens zijn ontwikkeld vanuit het ontvangersperspectief, het (niet) 
handelen van het management als niet vanuit het ontvangersperspectief wordt ervaren. 
 
Nu alle deelvragen zijn beantwoord kan antwoord worden gegeven op de hoofdvraag: Wat is het effect 
van de georganiseerde ‘Lean veranderinterventies’ tijdens zogenaamde Lean verandertrajecten op 
gedeelde betekenisgeving(sprocessen) bij (project)medewerkers van een organisatie? 
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Uit de beantwoording van de deelvragen van dit onderzoek komt naar voren dat het perspectief van 
continuous change (Weick & Quinn, 1999) en het bijpassende ontvangersperspectief  (Homan, 2008), 
waarop de Lean filosofie (Womack & Jones, 1996) in essentie is gericht voorop zou moeten staan 
tegenstrijdig zijn met de implementatie van Lean veranderprogramma’s, die vanuit episodic change en 
het zenderperspectief worden georganiseerd. Bij de onderzochte organisatie blijken de interventies in 
hoofdzaak vanuit een zendergericht perspectief te zijn ontwikkeld. Er zijn factoren, zie deelvraag vier 
deel a en b, die de betekenisgeving beïnvloedden. Het is wel duidelijk dat de interactie om betekenis te 
geven aan de interventies zich in hoofdzaak afspeelt binnen de projecten. Tussen de vanuit het 
perspectief van de zender ontwikkelde interventies en de vanuit het perspectief van de ontvanger 
ontwikkelde interventies is er geen onderscheidend effect zichtbaar. 
5.2 Discussie 
5.2.1 Validiteit en betrouwbaarheid 
Voor dit verkennend kwalitatief onderzoek om de betekenisgeving met betrekking tot Lean in kaart te 
brengen is de gekozen single case study een goede keuze geweest. Een single case study heeft als 
kenmerk dat onderwerpen breder worden uitgediept en uitgebreider kunnen worden verkend. Een 
casestudy wordt meestal in een verkennend onderzoek toegepast (Saunders et al., 2009). Een 
meervoudige case wordt vooral uit noodzaak gebruikt om te bepalen of de resultaten uit de eerste case 
ook voorkomen in andere cases, en daardoor kunnen worden gegeneraliseerd (Saunders et al., 2009).  
De framework approach (Srivastava & Thomson, 2009) heeft de interne betrouwbaarheid vergroot. 
Door deze transparante analysemethodiek komt de methode meer op de voorgrond en wordt de 
mogelijk subjectieve invloed van de onderzoeker verminderd. Het stellen van controlevragen en 
samenvatten tijdens de interviews hebben de onderzoeker geholpen om de antwoorden op juiste wijze 
te begrijpen en de bias te verminderen en daarmee eveneens de interne betrouwbaarheid te vergroten 
(Saunders et al., 2009). De keuze om geen membercheck van de resultaten van een interview te laten 
uitvoeren heeft ook bijgedragen aan de interne betrouwbaarheid, omdat hiermee eventuele sociaal-
wenselijke antwoorden zijn voorkomen. Een andere onderzoeker had de resultaten van de interviews  
kunnen toetsen en daarmee de interne betrouwbaarheid kunnen vergroten. Door het ontbreken van een 
tweede onderzoeker was deze toetsing niet mogelijk. Een andere aspect dat bij het voorkomen van 
sociaal-wenselijke antwoorden een rol heeft gespeeld is het ontbreken van een hiërarchische 
verhouding tussen de onderzoeker en de geïnterviewden en de borging van de anonimiteit, waardoor 
de gesprekken open en eerlijk waren. De doordachte samenstelling van de onderzoeksgroep heeft de 
externe validiteit vergroot. Hierdoor kunnen de resultaten van dit onderzoek worden gegeneraliseerd 
binnen de onderzoeksgroep.  
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Er zijn echter ook een aantal beperkingen aan dit onderzoek. De keuze van een single case study heeft 
de beperking in zich dat deze minder generaliseerbaar is voor soortgelijke andere organisaties dan een 
meervoudige case (Saunders et al., 2009). Echter, de keuze is hier gemaakt om zaken dieper te 
verkennen, waarmee met de output van dit onderzoek een volgend onderzoek gerichter en bij meer 
organisaties en/of op meerdere tijdsmomenten kan worden uitgevoerd. De beschikbare tijd van de 
onderzoeker en het kunnen beschikken over de noodzakelijke data is hierin een beperkende factor. De 
bias van de onderzoeker is niet in het geheel weggenomen. Dit is onlosmakelijk verbonden met feit dat 
de onderzoeker in de onderzochte organisatie werkzaam is en daardoor achtergrondkennis heeft en 
zelf beelden heeft gevormd bij het afnemen van de interviews en het interpreteren van de resultaten. 
De onderzoeker heeft gepoogd om zo onafhankelijk en integer mogelijk de interviews af te nemen en 
de resultaten te interpreteren. Echter, enige beïnvloeding door de onderzoeker bij het doorvragen is 
niet geheel uit te sluiten. Door een onafhankelijk onderzoeker van buiten de te onderzoeken 
organisatie mee te laten werken aan een soortgelijk onderzoek kan dit worden voorkomen.  
In paragraaf 3.5 is aangegeven dat het in beeld brengen van de betekenisgeving door middel van 
interviews een paradox betreft. Dit is in feite een formele gebeurtenis, terwijl betekenisgeving zich 
juist in de informele circuits afspeelt. Er zijn diverse maatregelen getroffen (zie paragraaf 3.5), maar 
hiermee is dit probleem niet weggenomen. In feite is het sociaal niet wenselijk om door middel van 
een interventie de informatie met betrekking tot betekenisgeving te verzamelen. Het natuurlijke proces 
zou zo min mogelijk moeten worden verstoord. Hiervoor zou bijvoorbeeld ongestructureerde, 
integrale, participatieve observatie in het veld passen (Noordegraaf, 2000). De uitvoerbaarheid hiervan 
is gezien de omvang van een dergelijk onderzoek lastig.  
De interviews zijn cross-sectioneel uitgevoerd (zie paragraaf 3.5). Betekenisgevingen en de 
samenstelling van netwerken hebben echter een dynamisch karakter (Homan, 2005). Door de keuze 
voor een cross-sectioneel onderzoek zijn de veranderingen en ontwikkelingen niet in beeld gebracht. 
Dit zou wel mogelijk zijn met longitudinaal onderzoek. Zo’n onderzoek stelt de onderzoeker in staat 
om veranderingen en ontwikkelingen te bestuderen (Saunders et al., 2009). Het nadeel van dit 
onderzoek is de over het algemeen langere tijdsspanne.  
5.2.2 Theorie 
Uit reeds uitgevoerd onderzoek naar de binnenkant van verandering in Lean verandertrajecten door 
Visser (2008) komt een aantal aspecten naar voren die het proces voor het in beweging komen van 
betekeniswolken helpt. De resultaten vanuit het subsysteem stories bevestigen de resultaten van Visser 
(2008) dat gesprekken met collega’s, positieve indrukken van collega’s en werkende 
praktijkvoorbeelden de betekenisgeving kunnen stimuleren. Uit dit onderzoek komt daarbij naar voren 
dat om te stimuleren oprechtheid en authenticiteit en het praktisch nut in de verhalen/gesprekken een 
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voorwaarde is. Deze belangrijke aspecten ontbreken in het onderzoek van Visser (2008). Het 
onderzoek van Visser (2008) geeft aan dat communicatiesessies van belang zijn. Dit onderzoek geeft 
aan dat het gaat om de verhalen en niet om de communicatiesessies. Brown e.a. (2009) geven aan dat 
verhalen vitale elementen van een cultuur zijn die elke realiteit kunnen creëren en ondersteunen die 
door de betrokkenen wordt omarmd. Dat wil zeggen dat een verhaal van weerstand zorgt voor 
weerstand. Dit onderzoek ondersteunt de conclusie van Brown e.a. (2009). Management dat echt 
commitment toont en integratie met andere verandertrajecten uit het onderzoek van Visser (2008) 
komen in dit onderzoek niet expliciet naar voren. Betrokkenheid van de medewerker bij het 
verandertraject is volgens Berg (2011) de belangrijkste factor om verandering in gang te zetten. Een 
resultaat uit dit onderzoek dat hiermee meer verband houdt is het zelf invulling geven aan de 
interventie. In aanvulling op het onderzoek van Berg (2011) zijn uit onderzoek een aantal nieuwe 
stimulerende factoren naar voren gekomen. Deze factoren zijn: verplicht samenwerken met anderen, 
het bruikbaar en praktisch zijn van de interventie om het eigen werk te verbeteren en het behalen van 
voordeel. Homan (2008) richt zich in zijn theorie op de participatie van het management in het 
betekenisgevende proces als factor voor betekenisgeving. De uitkomsten van dit onderzoek bevestigen 
dit niet, maar laten zien dat begeleiding van coaches en deskundigen en het met het projectteam 
doorlopen van een leertraject belangrijke factoren zijn voor het betekenisgevende proces.  
Gill (2002) beschrijft een aantal dimensies voor effectief leiderschap bij verandering. Eén dimensie die 
betrekking heeft op de resultaten van dit onderzoek is empowerment. Empowerment gaat over het 
bieden van de mogelijkheden aan mensen om datgene te doen wat ze moeten doen in het 
veranderproces. In de theorie van Homan (2008) is dit eveneens positief geformuleerd terug te zien. 
Het betreft in de theorie van Homan (2008) het faciliteren (begeleiden en ondersteunen spontane 
zaken) en hoeden (nieuwe ideeën ruimte geven) van connectiviteit. Indien deze zaken zijn geregeld 
kunnen deze bijdragen aan het betekenisgevingsproces. Dit onderzoek bevestigt de theorie van Homan 
(2008) en de conclusie van Gill (2002) in omgekeerde bewoordingen dat het ontbreken van 
begeleiding en ondersteuning vanuit het management en een hoge werkdruk, waardoor er geen ruimte 
is voor initiatieven, zaken zijn die de betekenisgeving kunnen belemmeren. 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Op basis van de resultaten van dit onderzoek wordt geadviseerd om interventies in een 
matrixorganisatie gericht te laten zijn op de projecten, omdat daar het betekenisgevende proces 
plaatsvindt. Verder is het advies de Lean filosofie begrijpelijk te maken voor eenieder. Het begrijpen 
van Lean en de bijbehorende veranderinterventies stimuleren zoals blijkt uit dit onderzoek het 
betekenisgevende proces. Met betrekking tot de ingezette interventies wordt geadviseerd om ruimte te 
geven voor het zelf vormgeven hiervan en deze zo dicht mogelijk bij de dagelijkse praktijk van de 
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medewerker te laten aansluiten. Bij de keuze voor interventies zou met name aandacht moeten zijn 
voor die interventies waarmee voordeel voor de medewerker en/of het project te behalen is. Deze 
stimuleren namelijk de betekenisgeving. Goede begeleiding door het management en deskundigen is 
belangrijk bij interventies. Het bevorderen van de samenwerking, informatie verschaffen en het op 
gang brengen van de verandermotor (aanjaagfunctie) (Homan, 2005) zouden kunnen worden ingevuld 
door middel van een leertraject. Verhalen kunnen stimulerend werken voor de betekenisgeving indien 
deze oprecht en authentiek zijn en praktisch nut hebben. Indien de verhalen ‘te mooi’ zijn, is dit effect 
er niet. Daarnaast dient er voldoende tijd beschikbaar te zijn om samen met collega’s invulling te 
geven aan de interventies. Het advies is om de inzet van beheerssystemen zoveel mogelijk te 
beperken. Zoals blijkt uit het onderzoek kan een teveel aan beheerssystemen de betekenisgeving 
belemmeren. Het organiseren van een aantal interventies waar verplicht met anderen moet worden 
samengewerkt blijkt eveneens de betekenisgeving te stimuleren. Tot slot wordt geadviseerd om het 
management te monitoren of het de vanuit ontvangersperspectief ontwikkelde interventies op de 
juiste wijze toepast.  
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek is cross-sectioneel uitgevoerd en is dus de weergave van een moment. 
Betekenisgevingen en de samenstelling van netwerken hebben een dynamisch karakter (Homan, 
2005). Het is dan ook mogelijk zinvol om hier longitudinaal onderzoek naar te doen om na te gaan hoe 
betekenisgeving zich in de tijd ontwikkelt.  
In dit onderzoek is gekozen voor een single case study. Vervolgonderzoek bij meerdere soortgelijke 
organisaties, een meervoudige casestudy, zou de generaliseerbaarheid kunnen vergroten. Hierop zou 
een kwantitatieve analyse kunnen worden toegepast. Daardoor zou een robuuster onderzoeksresultaat 
kunnen worden verkregen. Aandachtspunt is hierbij wel het zo representatief mogelijk samenstellen 
van de onderzoeksgroep. 
Het analyseren van de interviewfragmenten is in dit onderzoek uitgevoerd op basis van de framework 
approach. Om de betrouwbaarheid en validiteit te verhogen bij verdere onderzoeken inzake dit 
onderwerp zou een nieuw onderzoek zich kunnen richten op het ontwikkelen van een standaard 
framework voor dit soort onderzoeken. 
Verder blijkt uit dit onderzoek in een projectmatige omgeving dat de inrichting van de organisatie  
invloed heeft op de wijze waarop de betekenisgevende processen verlopen. Er zou verder onderzoek 
kunnen worden verricht om dit te onderzoeken in verschillende typen organisaties.  
Uit dit onderzoek is er geen onderscheid tussen interventies met een ontvangersperspectief en 
zenderperspectief naar voren gekomen. Dit onderwerp is binnen dit onderzoek op beperkte wijze 
onderzocht en leent zich voor verder dieper en uitgebreider vervolgonderzoek. 
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Tot slot zou in verder onderzoek kunnen worden bepaald of de resultaten van dit onderzoek naar de 
betekenisgeving in een Lean verandertraject ook geldig zijn voor andere niet-Lean verandertrajecten.  
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Bijlage I: Interviewprotocol   
Interviewprotocol  
 
Doel: De invloed van Lean veranderinterventies op het proces van gedeelde betekenisgeving bepalen 
en daarmee bepalen of deze interventies een stimulerende of belemmerende invloed hebben op het 
proces van betekenisgeving. 
 
Introductie (korte uitleg doel interview en onderzoek) 
In het kader van de afronding van mijn master Bedrijfskunde  aan de Open Universiteit doe ik 
onderzoek naar de veranderinterventies welke in het kader van de implementatie van KR8 oftewel 
Lean worden toegepast. Het onderzoek richt zich erop te bepalen aan welke interventies (zoals bv 
trainingen, belonen, bijeenkomsten, posters) aandacht wordt besteed door de medewerker en wat er 
van de interventie wordt gevonden. Een belangrijk onderdeel in dit proces zijn de gesprekken en de 
wijze waarop met elkaar wordt omgegaan. Hierover zal ik het komende 1,5 uur een gesprek aangaan 
aan de hand van een aantal vragen. 
 
Aandachtspunten: 
- Anonimiteit geborgd 
- Samenvatten na iedere vraag (begrijp ik goed dat) 
- Interview in eigen omgeving medewerker 
- Groep: 4 adviseurs PPO en 5 toprolhouders PPO uit verschillende projecten 
  
Interviewvragen: 
 
Algemene vragen 
- Functiekolom (adviseur, toprolhouder):  
- Leeftijdscategorie:  
-  Naam (niet voor verdere verspreiding, interview is anoniem):  
-  Datum:  
 
Na de introductie van het onderwerp is gestart met de vragen. De vragen per hoofdgroep zijn niet 
perse volgordelijk en letterlijk zo gevraagd. Op basis van de antwoorden is doorgevraagd. 
 
Betekenisgeving 
De grote hoeveelheid interventies heb ik ingedeeld in een aantal hoofdcategorieen per categorie wil ik 
antwoord krijgen op de volgende vragen: 
1 Symbols 
1.1 Wat was je reactie (gevoel, gedachte) bij de Lean symbolen zoals de KR8 boei, waardecheque, 
term KR8 etc? Heb je ze opgemerkt en hieraan aandacht besteed. (selecteren) 
 
1.2 Heb je ideeën/mening gevormd als gevolg van deze KR8 symbolen en welke specifiek en 
waarom? (waarderen) 
 
1.3 Heb je over deze symbolen met anderen gesproken? Zo ja, met wie (collega’s andere afdeling, 
zelfde afdeling, project, lijnmanagement, anders)? (interactie)  
 
1.4 Werken de symbolen stimulerend of belemmerend om met anderen in gesprek te gaan/ anders te 
gaan gedragen en hier betekenis (mening, gedrag, actie, heeft tot iets geleid) aan te geven? 
(waarderen)  
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2 Power structures/ Macht structuur 
2.1 Wat was je reactie (gevoel, gedachte) bij het dienend leiderschap (management stelt open vragen, 
stimuleert en geeft ruimte om aan verbeteringen te werken) en de KR8 werkbezoeken en met het 
bestuur over KR8 in gesprek zijn, regiobijeenkomsten? Heb je ze opgemerkt en hieraan aandacht 
besteed. (selecteren) 
 
2.2 Heb je ideeën/mening gekregen als gevolg van deze interventies en welke specifiek en waarom? 
(waarderen) 
 
2.3 Heb je over deze interventies met anderen gesproken? Zo ja, met wie (collega’s andere afdeling, 
zelfde afdeling, project, lijnmanagement, anders)? (interactie) 
 
2.4 Werken deze interventies stimulerend of belemmerend om met anderen in gesprek te gaan/ anders 
te gaan gedragen en hier betekenis (mening, gedrag, actie, heeft tot iets geleid) aan te geven? 
(waarderen) 
 
3 Organisational Structures/ Organisatie structuren 
3.1 Wat was je reactie (gevoel, gedachte) bij de nieuwe organisatiestructuren, zoals PPO, inrichten 
verbetercommunities, inrichten KR8 netwerk met deskundigen, RPFM, opzet afdeling Werkwijze, 
invoering weekstarts, processen met kleine teams in beeld brengen en verbeteren? Heb je ze 
opgemerkt en hier aandacht aan besteed. (selecteren) 
 
3.2 Heb je ideeën/mening gekregen als gevolg van deze interventies en welke interventies specifiek en 
waarom? (waarderen) 
 
3.3 Heb je over deze interventies met anderen gesproken? Zo ja, met wie (collega’s andere afdeling, 
zelfde afdeling, project, lijnmanagement, anders)? (interactie) 
 
3.4 Werken deze interventies stimulerend of belemmerend om met anderen in gesprek te gaan/ anders 
te gaan gedragen en hier betekenis (mening, gedrag, actie, heeft tot iets geleid) aan te geven? 
(waarderen) 
 
4 Control systems/ beheerssystemen 
4.1 Wat was je reactie (gevoel, gedachte) bij de interventies op het gebied van beheersing, zoals 
visueel management, prestatiemeten, prestatie belonen op UVV, T-rapportage bijdrage UVV, normen 
in management contract (verbeteridee, aantal lijnmanagers opgeleid)? Heb je ze opgemerkt en hieraan 
aandacht besteed. (selecteren) 
 
4.2 Heb je ideeën/mening gekregen als gevolg van deze interventies en welke interventies specifiek en 
waarom? (waarderen) 
 
4.3 Heb je over deze interventies met anderen gesproken? Zo ja, met wie (collega’s andere afdeling, 
zelfde afdeling, project, lijnmanagement, anders)? (interactie) 
 
4.4 Werken deze interventies stimulerend of belemmerend om met anderen in gesprek te gaan/ anders 
te gaan gedragen en hier betekenis (mening, gedrag, actie, heeft tot iets geleid) aan te geven? 
(waarderen) 
 
5 Routines and rituals/ routines en rituelen 
5.1 Wat was je reactie (gevoel, gedachte) op de “nieuwe” RWS routines en rituelen, zoals instructie 
KR8 werkwijze op intranet, houding en gedrag iedere dag beter, verantwoordelijkheid en invloed op 
eigen werk, brown paper sessie, A3 opstellen, voorbeeldgedrag management, leidinggevenden 
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koppelen dagelijks werkzaamheden terug, vastgestelde spel en gedragsregels (RADIO-V)? Heb je ze 
opgemerkt en hieraan aandacht besteed. (selecteren) 
 
5.2 Heb je ideeën/mening gekregen als gevolg van deze “nieuwe” routines en rituelen en welke 
specifiek en waarom? (waarderen) 
 
5.3 Heb je hierover met anderen gesproken? Zo ja, met wie (collega’s andere afdeling, zelfde afdeling, 
project, lijnmanagement, anders)? (interactie) 
 
5.4 Werken deze interventies stimulerend of belemmerend om met anderen in gesprek te gaan/ anders 
te gaan gedragen en hier betekenis (mening, gedrag, actie, heeft tot iets geleid) aan te geven? 
(waarderen)  
 
6 Stories/ verhalen 
6.1 Wat was je reactie (gevoel, gedachte) bij de moodfilmpjes van medewerkers, verhalen van 
collega’s in bv de KR8 patser, op intranet en bij bijeenkomsten, discussie op Yammer? Heb je ze 
opgemerkt en hieraan aandacht besteed. (selecteren) 
 
6.2 Heb je ideeën/mening gekregen als gevolg van deze verhalen en welke interventies specifiek en 
waarom? (waarderen)  
 
6.3 Heb je hierover met anderen gesproken? Zo ja, met wie (collega’s andere afdeling, zelfde afdeling, 
project, lijnmanagement, anders)? (interactie) 
 
6.4 Werken deze verhalen stimulerend of belemmerend om met anderen in gesprek te gaan/ anders te 
gaan gedragen en hier betekenis (mening, gedrag, actie, heeft tot iets geleid) aan te geven? 
(waarderen) 
 
7 Paradigma/Interpersonal 
Deze categorie heeft betrekking op de reguliere veranderinterventies die bij een verandertraject 
worden ingezet. Voor het KR8 traject zijn dit er ook een groot aantal. Hierover heb ik een aantal 
vragen: 
7.1 Wat was je reactie (gevoel, gedachte) bij Kr8 ervaringsdagen, kr8 cursussen en training bv 
storytelling,  KR8 leertraject IPM teams, begeleiding KR8 coach/deskundigen, inzet externe lean 
coach, intranetpagina met nieuwsberichten, intervisie door leidinggevenden en bezoek voorbeeld 
organisaties door leidinggevenden? Heb je ze opgemerkt en hieraan aandacht besteed. (selecteren) 
 
7.2 Heb je ideeën/mening gekregen als gevolg van deze interventies en welke specifiek en waarom? 
(waarderen)  
 
7.3 Heb je hierover met anderen gesproken? Zo ja, met wie (collega’s andere afdeling, zelfde afdeling, 
project, lijnmanagement, anders) ?(interactie) 
 
7.4 Werken deze veranderinterventies stimulerend of belemmerend om met anderen in gesprek te 
gaan/ anders te gaan gedragen en hier betekenis (mening, gedrag, actie, heeft tot iets geleid) aan te 
geven? (waarderen). 
 
Afsluiting 
- heeft u nog vragen nav dit interview 
- bedankt voor de medewerking 
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Bijlage II: Lean interventies in raamwerk 
Onderstaande tabel bevat een inventarisatie van de bij Rijkwaterstaat toegepaste interventies om KR8 
te implementeren en de indeling vanuit welk perspectief de interventie is ontwikkeld. 
 
 
 
 
A B C D
Subsysteem Perspectief Interventies
reactie/gevoel bij 
...  (selecteren)
ideevorming naar 
aanleiding van … 
(waarderen)
interactie met 
anderen naar 
aanleiding van … 
(interactie)
gevolg ….. 
belemmerend/ 
stimulerend voor 
gedrag/initiatieven 
en voor jezelf, 
team, PPO WNZ 
(waarderen)
Symbols ontvanger Waardecheque goed verbeteridee
zender Foto's KR8
zender Zoneborden
zender Lean vertaald in KR8
zender KR8 boei
Power 
Structures
ontvanger Dienend leiderschap; Management stimulans 
om het beste uit mensen naar boven te 
halen (stimulerend, open vragen stellend en 
ondersteunend). Medewerkers krijgen ruimte 
om in teamverband systematisch aan 
verbeteringen te werken.
zender Vaststelling 8 gedragskenmerken 
KR8/leiderschap
zender In gesprek met bestuur op yammer, webinar
ontvanger Faciliteren medewerkers om eigen werk te 
verbeteren
zender Leidinggevende spreekt medewerkers aan 
op nakomen afspraken
zender Regiobijeenkomsten met workshops
zender KR8 werkbezoek DT PPO
zender KR8 tour bestuur en in gesprek zijn
Organisational 
structures
zender KR8 Netwerk ingericht met deskundigen en 
coaches
zender Inrichting 1 RWS structuur PPO reorganisatie
zender Inrichting RPFM (risico gestuurd 
portfoliomanagement)
zender Proces Aanleg en Onderhoud in teams met 
een beperkt aantal medewerkers in kaart 
brengen en opnieuw inrichten/verbeteren. 
Deze processen moeten worden gevolgd.
zender Inrichting afdeling Werkwijze voor 
verbetering werkwijzen (normstellend en 
kwaliteitsmanagement)
zender Inrichten verbetercommunities
zender Invoering Weekstart en bijbehorende 
escalatielijn
Control 
systems
zender Toepassen Visueel management
zender Meten prestaties
zender Prestaties belonen op het vlak (Uniformeren, 
Verbeteren, Verbinden (UVV) in RKW gesprek
ontvanger Ideeënmanagement (indienen idee, idee 
wordt gekeurd door commissie, betrokken bij 
idee)
zender T-rapportage (bijdrage aan corporate 
opgaven, uniformeren, verbeteren, verbinden 
(UVV), verspilling)
zender Managementcontract (normen aantal 
verbeterideeën, leidinggevenden opgeleid)
Routines and 
rituals
zender Instructie standaard werkwijze KR8 op 
intranet
ontvanger Houding en gedrag iedere dag beter
ontvanger Mensen krijgen verantwoordelijkheid en 
invloed eigen werk
zender Brown paper sessies
zender A3 opstellen en evalueren e.v. verspillingen 
uit eigen processen halen
zender Leidinggevende vertoont voorbeeldgedrag
zender Leidinggevenden koppelen dagelijks 
werkzaamheden terug
zender Vaststelling set spel- en gedragsregels 
RADIO-V, dienend leiderschap
62 
 
 
 
63 
Bijlage III: Analyse resultaten interview 
 
Vraag (x) A B C D
reactie/gevoel bij ...  (selecteren) idee vorming naar aanleiding van… (waarderen) interactie met anderen naar aanleiding van … (interactie) gevolg ….. belemmerend/stimulerend voor gedrag/initiatieven en voor  
jezelf, team, PPO WNZ (waarderen)
nr (y) Subsysteem Thema/onderwerp locatie tekst
1 Symbols Grootste deel 
symbolen mbt KR8 
opgemerkt en 
aandacht aan 
besteed
A1-1, A1-2, 
A1-3, A1-4, 
A1-5, A1-9
1) Alle symbolen zijn bekend vanuit KR8 cursus voor IPM teams. 1) De waardecheque heeft mij gestimuleerd om verbeterideeën aan te 
dragen. Verder is er het zonebord vanuit Portfoliomanagement, deze 
is verplicht, maar we hebben ook zoneborden die wij als project zelf 
vormgeven en deze zijn praktisch. 
1) Over het verbeteridee heb ik met een aantal collega’s binnen het 
project gesproken en met de verbeteridee organisatie. Over het 
zonebord heb ik met voornamelijk met het IPM team gesproken en af 
en toe met de rest van het project om hier invulling aan te geven.
1) Het zonebord als verplicht onderdeel werkte niet stimulerend om 
echt mee aan de slag te gaan. Nadat ik de eigen invulling samen met 
het projectteam had gevonden werkte het stimulerend om hier samen 
aan te werken en invulling te vinden. De waardecheque werkte voor 
mij stimulerend om hier binnen het project mee aan de slag te gaan. 
Na goedkeuring stimuleerde het niet meer omdat je het zelf moet 
doen zonder begeleiding, dus daar is het dan bij gebleven. Ik werd 
van het kastje naar de muur gestuurd.
Alleen opmerken 
term KR8
A1-6, A1-8 2)Zoneborden heb ik gezien en worden toegepast binnen het project, 
Foto’s KR8 zie ik op intranet, Lean vertaald in KR8 is bekend evenals 
de KR8 boei en de waardecheque.
2) Het zonebord ben ik dagelijks mee aan de slag, omdat het dicht bij 
de dagelijkse praktijk staat, kan ik er iets mee
2) Over het zonebord spreek ik samen met de projectteamleden het 
gaat dan wel over inhoud en het gaat mee in het werk, het is 
vanzelfsprekend.
2) Het zonebord is een aspect wat hoort bij deze tijd, ik ga erin mee 
maar draag het niet uit.
Zelf vormgegeven 
zonebord dicht bij 
dagelijkse praktijk, 
praktisch, heeft 
meerwaarde 
B1-1, B1-2, 
B1-3, B1-7
3) Ik heb een heleboel symbolen gezien en opgemerkt, voornamelijk in 
nieuwsbrieven. De zoneborden zijn binnen ons team door het IPM 
team opgepakt, dus hier heb ik aandacht aan besteed met de andere 
zaken heb ik niet bewust iets gedaan.
3) Het zonebord heb ik op gepakt en er is ons gevraagd hieraan mee 
te werken door de projectleiders. Nu breng ik inmiddels ideeën aan om  
het bord te verbeteren. Dat ik nu de meerwaarde zie helpt daarbij.
3) Over de zoneborden heb ik met andere projectcollega’s gesproken 
en als ik nu bij een ander project ben dan doe ik daar inspiratie op om 
ons zonebord te verbeteren en die ideeën draag ik weer aan.
3) De zoneborden inspireren mij om zelf na te denken hoe kunnen we 
dit goed vormgeven en de interactie met projectcollega’s om 
verbeteringen te bespreken is stimulerend. 
Inzake KR8 symbool 
zelf bepaald wat 
het inhoud
B1-6, B1-8 4) Zoneborden ken ik vanuit het project en via portfoliomanagement, 
de KR8 boei is mij onbekend, Lean vertaald en KR8 ken ik ook.
4) De zoneborden hebben na de cursus KR8 voor IPM rolhouders 
geleid tot oppakken, hiervoor niet. De andere zaken heb ik niets 
verder mee gedaan.
4) Na de cursus ben ik met het IPM-team en de adviseurs aan de slag 
gegaan om een zonebord in te richten.
4) Een zonebord inrichten met projectcollega’s (IPM+adviseurs) werkt 
stimulerend, de aanleiding om dit te doen kwam uit het KR8 leertraject 
voor IPM teams
In gesprek over 
eigen/ zelf 
vormgegeven 
zonebord met 
projectteamleden
C1-1, C1-2, 
C1-3, C1-4, 
C1-5, C1-7, 
C1-9
5) Alle zaken heb ik gezien maar zij doen mij niets m.u.v zoneborden. 5) De zoneborden ben ik zelf gestart in het project en heb ik zelf 
kunnen vormgeven, het opgelegde zonebord heb ik niets mee.
5) Over het zonebord in het project heb ik contact gehad met 
projectcollega's zowel adviseurs als ipm rolhouders. Inzake het 
opgelegde zonebord spreek ik hierover met collega projectmanagers.
5)Het zonebord werkt stimulerend voor mij om hiermee aan de slag te 
gaan, tenzij de vormgeving is opgelegd.
In gesprek over KR8 
of verbeteridee met 
projectteamleden
C1-6, C1-1 6)De term KR8 is in eerste instantie opgemerkt en blijven hangen, de 
andere symbolen zijn niet opgemerkt. De term KR8 hoorde je op 
verschillende plaatsen en op intranet. Ik heb hier om deze reden 
aandacht aan besteed.  De term KR8 (lean) riep het gevoel op van is 
dit dan toepasbaar bij Rijkswaterstaat. Dit is toch voor de 
productieindustrie. Hier is het na mijn eerste kennismaking met KR8 bij 
gebleven en ik heb hier verder niets mee gedaan. 
6) In eerste instantie had ik de mening dat het enkel voor de 
productieindustrie toepasbaar is. Later tijdens een cursus KR8 voor 
IPM teams werd mij duidelijk dat niet zo was, maar het symbool zelf 
deed mij toen niet zoveel.
6)In eerste instantie heb ik niet gesproken met collega’s over dit 
symbool KR8. Pas later tijdens de training KR8 voor IPM-rolhouders 
heb ik over KR8 gesproken en ben ik in gesprek gegaan over dit 
symbool en waar het voor staat. Mijn gesprekken hierover heb ik 
gehad met collega’s binnen het projectteam. 
6) Het symbool KR8 heeft geen invloed om hiermee aan de slag te 
gaan en hier inhoud aan te geven. Pas na een training kreeg KR8 
inhoud en kon ik er iets mee, maar dat ligt niet zozeer aan het 
symbool maar meer aan de training. 
In gesprek met 
collega 
projectmanagers 
over opgelegd 
zonebord
C1-5 7) Waardecheque is mij niet bekend, evenals de KR8 boei. De term 
KR8 heb ik opgemerkt, die zie je overal. Het zonebord is een symbool 
waaraan wij binnen het project veel aandacht hebben besteed.
7) De zoneborden hebben geleid tot gedachtevorming en bezig zijn 
met KR8 samen met de projectcollega’s. Ik heb samen met de collega’s 
nagedacht hoe dit bord vorm te geven en verder te brengen. (Dit met 
behulp van een KR8 coach) Met de term KR8 heb ik niets gedaan.
7)Met de zoneborden voor het project ben ik met mijn 
projectteamleden aan de slag gegaan en hier heb ik over gesproken.
7)De zoneborden werken voor mij stimulerend, de term KR8 niet en de 
overige zaken heb ik niet opgemerkt.
Inspiratie bij ander 
project tbv 
zonebord
C1-3 8) KR8 boei heb ik gezien en de term KR8 heb ik van gehoord. Ik wist 
niet wat het was dus ben erover gaan lezen. De andere zaken zijn mij 
niet opgevallen.
8) Ik heb op basis van wat ik hierover gelezen heb bepaald wat dit mij 
persoonlijk raakt. Ik ben hier vervolgens niet verder mee aan de slag 
gegaan. Ik vind wel dat het tempo van nieuwe dingen te hoog is en 
het ene is nog niet geïntroduceerd en het volgende komt er al weer 
overheen. Dit is niet efficiënt.
8) Ik heb hier niet met anderen over gesproken. 8) Het stimuleert mij niet om hier iets mee te doen, behalve dan dat ik 
bepaal wat het voor mij persoonlijk betekent, maar niet in interactie. 
Zelf vormgeven 
zonebord 
stimulerend voor 
betekenisgeving
D1-1, D1-3, 
D1-4, D1-5, 
D1-7, D1-9
9) Alle zaken zijn bekend behalve waardecheque en heb ik aandacht 
aan besteed. 
9) Zonebord ben ik verplicht om iets mee te doen. KR8 heb ik 
toegepast samen met beheerder om processen te verbeteren. 
9) Voornamelijk heb ik hierover gesproken met het projectteam en de 
beheerder.
9) De zoneborden zijn opgelegd maar werken wel stimulerend. Lean 
vertaald in KR8 is stimulerend als goed wordt toegepast.
Opgelegd 
vormgegeven 
zonebord minder 
invloed op 
betekenisgeving
D1-1, D1-5
Onvoldoende 
begeleiding 
beperkend voor 
betekenisgeving 
D1-1
Geen invloed op 
betekenisgeving 
opmerken KR8 
symbool 
D1-6, D1-8
2 Power 
Structures
Regiobijeenkomst 
geselecteerd
A2-1, A2-2, 
A2-3, A2-5, 
A2-6, A2-7, 
A2-8, A2-9
1) Regiobijeenkomst, KR8 werkbezoeken heb ik aan deelgenomen, 
dienend leiderschap is bekend.
1) Naar de regiobijeenkomsten ben ik geweest omdat ik hier 
praktische informatie kan halen. De KR8 werkbezoeken is meer voor 
het management om informatie te halen, het zijn mooie verhalen maar 
ze zijn niet echt een gesprekspartner. Al verschilt dit wel met wie  je 
spreekt. Dienend leiderschap is er alleen in woord het gaat enkel om 
productie halen, dus ruimte om aan verbeteringen te werken is er in 
de praktijk niet.
1) Resultaten van Regiobijeenkomsten koppel ik terug aan mijn 
projectcollega’s. Over de KR8 werkbezoeken heb niet met anderen 
gesproken behalve dan tijdens het werkbezoek. Met dienend 
leiderschap heb ik verder niets gedaan.
1) De regiobijeenkomst stimuleert mij om met het projectteam aan de 
slag te gaan. Aandachtspunt is wel dat het niet verdwijnt door de 
dagelijkse werkzaamheden om hier actief mee aan de slag te gaan.  
Het werkbezoek is voor mij niet stimulerend eerder belemmerend, hier 
doe ik dan ook niets mee. 
KR8 werkbezoek 
geselecteerd
A2-1, A2-2, 
A2-3, A2-4, 
A2-7, A2-9
2) Dienend leiderschap, in gesprek met bestuur tijdens webinar, 
regiobijeenkomst, KR8 werkbezoek zijn bekend. De KR8 tour van het 
bestuur ken ik niet.
2) De regiobijeenkomsten heb ik bezocht en tijdens de sessie ben ik in 
gesprek. De andere zaken heb ik alleen op afstand gezien.
2) Tijdens de sessie ben ik in gesprek met collega’s van PPO, 
vervolgens heb ik deze input besproken met mijn directe collega’s in 
het project.
2) De regiobijeenkomsten stimuleren mij om anders te gaan denken 
en met de projectcollega’s aan de slag te gaan. Het is wel verleidelijk 
om door te gaan in de waan van de dag en hier verder niets mee te 
doen.
Dienend leiderschap 
geselecteerd
A2-1, A2-2, 
A2-3, A2-4, 
A2-5, A2-6, 
A2-9
3) Ik heb van deze zaken gehoord. Voor de regiobijeenkomsten ben ik 
uitgenodigd en een aantal keren heb ik mij hier voor opgegeven. Ook 
zijn een aantal keren projectcollega’s geweest.
3) Vanuit de regiobijeenkomsten komt input terug in projectteam. Als 
ik of een projectcollega daar is geweest wordt dit teruggekoppeld. In 
de bespreking  hebben we het over onze eigen werkwijze en wat het 
is. Ik wordt bewust van wat er speelt en wat wij er in het team mee 
kunnen.
3) De informatie uit de regiobijeenkomsten deel ik en ook anderen 
binnen het projectteam en interpreteren wij. 
3) De regiobijeenkomst werkt voor mij stimulerend om te delen en er 
iets mee te doen als ik begrijp wat er is verteld en er het voordeel van 
zie dan deel ik het in het project en ga ik er iets mee doen. 
In gesprek met 
bestuur 
geselecteerd
A2-2, A2-3, 
A2-5, A2-6, 
A2-7, A2-9
4) Werkbezoeken, dienend leiderschap, Yammer/webinar zijn mij 
bekend. De andere zaken minder.
4) Werkbezoek KR8 DT heb ik bijgewoond. Tijdens de sessie worden 
samen met IPM team en het DT de zaken besproken.  Hier krijg ik 
nieuwe kaders waarnaar ik handel.
4) Tijdens het werkbezoek met IPM-Team, hierna ga ik met adviseurs 
aan de slag.
4) Het werkbezoek werkt voor mij stimulerend omdat het mij een 
richting geeft waarmee ik met de adviseurs aan de slag kan.
Bij 
Regiobijeenkomsten 
haal ik (praktische) 
informatie
B2-1, B2-2, 
B2-3, B2-5, 
B2-7, B2-8
5) Dienend leiderschap, gesprek met bestuur via webinar en 
regiobijeenkomsten zijn mij bekend. De andere zaken niet zozeer.
5) Regiobijeenkomsten met workshop heb ik bijgewoond puur voor de 
beleving en informatie te krijgen.
5) Tijdens de regiobijeenkomsten heb ik hierover met andere PPO 
collega’s gesproken. Hierna heb ik er niets meer mee gedaan, dus 
geen verdere interactie.
5) De regiobijeenkomst is op dat moment stimulerend, het geeft 
samenhang en interactie. Echter daarna heeft het geen effect meer.
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Dienend leiderschap 
is er alleen in woord
B2-1, 6) Regiobijeenkomsten, PPO dag, in gesprek met bestuur en dienend 
leiderschap zijn bekende begrippen. Je kan ze haast niet missen, maar 
het resultaat of de zaken die hiermee samenhangen zijn niet echt 
blijven hangen. Een groot aantal bijeenkomsten heb ik bijgewoond 
6) Tijdens de bijeenkomsten wordt veel top-down opgelegd en men 
wil bottom up ervaringen en meningen krijgen. Op dat moment hoor ik 
ideeën en heb ik er een mening over, maar daarna gebeurt er niets 
meer mee. Mijn opmerkingen en suggesties liggen bij het management 
en ik merk niet dat ze er iets mee doen. Dat het management 
betrokken is wordt hiermee voor mij wel zichtbaar. Ik heb mijn 
persoonlijke mening kunnen uiten, het is niet zozeer dat ik ideeën 
kreeg.
6) Tijdens de gesprekken met het management tijdens KR8 
werkbezoeken, PPO dag en met bestuur in gesprek, ben ik er in 
gesprek over met project- en lijn collega’s omdat dit wordt 
gefaciliteerd. Hierna is er geen interactie meer.
6) De werkbezoeken, in gesprek met bestuur, regiobijeenkomsten 
oftewel de sessies waarmee in gesprek wordt gegaan met het 
management ervaar ik als positief omdat het management 
betrokkenheid laat zien, maar het leidt bij mij niet tot actie, ander 
gedrag in gesprek gaan met anderen. Behalve dan op de sessie zelf.
Met opmerkingen, 
meningen en 
ervaringen van 
medewerkers 
gebeurt niets
B2-1, B2-6 7) KR8 werkbezoeken, met bestuur over KR8 in gesprek, 
regiobijeenkomsten zijn mij opgevallen en ik ben hier bij geweest
7) De bijeenkomsten en in gesprek met bestuur waren om het een en 
ander neer te zetten wat de de bedoeling is. Deze sessies hebben 
overigens niet geleid tot actie/gesprekken buiten de bijeenkomsten. 
7) Nee niet met anderen gesproken/geacteerd behoudens tijdens de 
bijeenkomst.
7) Deze stimuleren niet meer het is verplicht en dus ben je erbij. Dus 
niet zozeer positief te noemen.
Bijeenkomsten met 
management zijn 
voor het 
management om 
informatie te halen
B2-1, B2-6 8) Het horen over KR8 van directeuren en managers helpt mij meer om 
de informatie helder te krijgen. De regiobijeenkomsten heb ik dan ook 
bijgewoond, De KR8 werkbezoeken, de KR8 tour evenals in gesprek 
op Yammer zijn mij niet specifiek opgevallen. Het faciliteren door 
leidinggevenden om eigen werk te verbeteren komt in gesprekken met 
mijn  lijnmanager naar voren.
8) De workshops van de regiobijeenkomsten heb ik bijgewoond, maar 
daarna verder niets mee gedaan. Ik zie dit niet als onderdeel van mijn 
takenpakket, daarvoor zijn anderen aangesteld. Het is voor mij meer 
informatie ophalen. Wat betreft het faciliteren door de lijnmanager heb 
ik er niet zozeer verder iets mee gedaan. Het blijft bij mijzelf om mijn 
eigen werk te verbeteren.
8) Met mijn lijnmanager ihkv RKW over faciliteren verder met niemand. 8) Ze stimuleren in de zin van persoonlijk aan de slag gaan om je 
persoonlijke doelen te linken aan de organisatie, maar stimuleert niet 
om het breder te trekken.
Verbeteren van 
eigen werk is eigen 
initiatief en staat los 
van acties van het 
management.
B2-8, B2-9 9) Dienend leiderschap, in gesprek gaan met bestuur op Yammer, 
regiobijeenkomsten en KR8 werkbezoek en faciliteren eigen 
medewerkers om te verbeteren zijn bekend. De 8 gedragskenmerken 
en de KR8 tour bestuur zijn mij onbekend. 
9) Met Yammer heb ik nooit meegedaan, het faciliteren van eigen 
medewerkers om te verbeteren ken ik maar mijn verbeterdrive is meer 
op mijn eigen initiatief , dit staat los van dit initatief. De 
regiobijeenkomsten zijn verplicht maar spreken mij niet aan en ben ik 
niet geweest.
9) Ik heb hiermee eigenlijk niets gedaan en voor mijzelf de keuze 
gemaakt en niet met anderen gesproken/gedeeld.
9) Deze zaken stimuleren mij niet om iets mee te doen. Het raakt mij 
niet.
Uitkomsten 
Regiobijeenkomsten 
bespreek ik met 
projectcollega's
C2-1, C2-2, 
C2-3
Alleen interactie 
tijdens interventie 
sessie met collega's
C2-1, C2-5, 
C2-6, C2-7, 
C2-8
Regiobijeenkomst 
stimuleert 
betekenisgeving
D2-1, D2-2, 
D2-3, D2-5
Dagelijkse werkdruk 
beperkt 
betekenisgeving
D2-1, D2-2
In gesprek zijn met 
het bestuur wordt 
neutraal of positief 
ervaren maar leidt 
niet tot stimulans 
voor 
betekenisgeving
D2-6
KR8 Werkbezoek  
geeft richting en 
stimuleert 
betekenisgeving
D2-4
3 Organi-
sational 
structures
KR8 netwerk 
deskundigen en 
coaches benoemd
A3-1, A3-4, 
A3-7, A3-9
1) Van alle zaken heb ik wel gehoord en met name met de weekstart, 
verbetercommunities, RPFM, afdeling Werkwijze, KR8 netwerk coaches 
heb ik iets gedaan.
1) De weekstart is nav het KR8 leertraject voor IPM rolhouders gestart 
en daarna hebben we met hulp van een KR8 coach doorgepakt. 
Verbetercommunities heb ik aan bijgedragen in het begin, later ben ik 
het overzicht kwijtgeraakt door de vele initiatieven en kon ik er niets 
meer mee. Afdeling Werkwijze heb ik veel contact mee om met 
producten aan te passen, het gaat hierbij niet over processen 
verbeteren. RPFM is een keuze verder niets mee gedaan. De KR8 
netwerk coaches hebben geholpen ihkv het leertraject KR8 voor IPM 
rolhouders.
1) Over de weekstart heb ik met de IPM rolhouders en coach 
gesproken over hoe dit vorm te geven. Ik heb hier mijn bijdrage in. In 
de verbetercommunity heb ik met diverse collega’s uit het land 
gesproken. De afdeling werkwijze gebruik ik om samen met mijn 
project/contract collega’s het contract te verbeteren. 
1) De weekstart werkt voor mij stimulerend omdat je er iets aan hebt. 
Ik probeer hiermee overleggen te verkorten. In het begin werkte de 
verbetercommunity stimulerend, later niet meer omdat het niet meer 
te volgen was er gebeurd te veel. Afdeling Werkwijze werkt voor mij 
stimulerend om contracten te verbeteren. RPFM heeft geen effect. KR8 
netwerkcoaches hebben stimulerend gewerkt bij de implementatie van 
KR8.
Inrichting 1 RWS 
structuur PPO 
reorganisatie 
benoemd
A3-2, A3-4, 
A3-5, A3-6, 
A3-9
2) KR8 netwerk en invoering weekstart vanuit PFM is niet bekend de 
rest wel.
2) Met RPFM kreeg ik te maken omdat het werd opgelegd, daar moest 
ik in mee. Aan een verbetercommunity heb ik deelgenomen en als ik 
iets hoorde om mee te nemen naar het eigen project oftewel het raakt 
het eigen werkveld dan neem ik dat mee.
2) Verbeteringen van uit de verbetercommunity heb ik binnen het 
project met een aantal projectcollega’s opgepakt.
2) RPFM heb ik als belemmerend ervaren, het ging hier om 
reorganiseren en met minder mensen werken. Het ging hierbij niet om 
KR8. Verbetercommunities stimuleren mij omdat de resultaten direct in 
het werk zijn toe te passen.
Inrichting RPFM 
benoemd
A3-1, A3-2, 
A3-4, A3-5, 
A3-6, A3-7, 
A3-9
3) Van alle zaken heb ik gehoord, maar ben ik persoonlijk niet echt bij 
betrokken veel zaken blijven en hebben betrekking op de IPM 
rolhouders, dit raakt mij niet echt. De weekstart is vanuit de IPM 
rolhouders geïmplementeerd en hieraan neem ik deel. 
3) In de weekstart ben ik met mijn projectcollega’s in gesprek en dat 
inspireert om anders te gaan werken en het hierover te hebben. Met 
de andere zaken heb ik niets gedaan, dit raakt mij niet en zit meer bij 
de IPM rolhouders. 
3) Over en tijdens de weekstart heb ik gesproken met mijn 
projectcollega’s. 
3) De interventies hebben geen effect. Ik voel het meer als informeren 
en doe er niets mee. De weekstart stimuleert mij wel omdat ik hiermee 
mijn werk kan verbeteren.
Proces AenO in 
beeld brengen en 
verbeteren 
benoemd
A3-2, A3-4 4) Ik heb ze allemaal opgemerkt. 4) Het KR8 netwerk heb ik mee te maken gehad tijdens KR8 cursus 
voor het IPM team. Afdeling Werkwijze voegt voor mij niets toe er 
komt ook niets uit. RPFM begrijp ik niet het is voor mij een blackbox. 
Verbetercommunities leveren resultaten die we kunnen gebruiken, 
evenals de weekstarts deze zijn bruikbaar.
4) Vanuit het KR8 leertraject voor IPM teams zijn de weekstarts 
gekomen. De verbetercommunities ideeën daarover heb ik het/ ben ik 
bezig met technisch adviseurs in mijn team en mijn lijnmanager.
4) De weekstart en verbetercommunity werken voor mij stimulerend 
om hiermee aan de slag te gaan, omdat ik hier voordeel in zie. De 
andere zaken zijn neutraal. De afdeling Werkwijze werkt 
belemmerend, omdat je dingen niet zelf mag oppakken maar zij ook 
niet helpen. Hier heb ik last van.
Inrichting Afdeling 
Werkwijze benoemd
A3-1, A3-2, 
A3-4, A3-5, 
A3-7, A3-8, 
A3-9
5) RPFM, PPO organisatie, verbetercommunities, afdeling Werkwijze 
zijn bekend, de andere zaken niet.
5) RPFM is opgelegd en moest ik dus wat mee. Verbetercommunities 
vind ik niet interessant en de afdeling Werkwijze doe ik niets mee.
5) Over RPFM heb ik met de project- en afdelingscollega’s gesproken, 
de andere zaken niet
5) Ik sta er neutraal tegenover. RPFM heeft mij gedwongen 
gestimuleerd om hiermee iets te doen. De andere zaken doen mij 
niets.
Inrichten verbeter-
communities 
benoemd
A3-1, A3-2, 
A3-4, A3-5, 
A3-7, A3-9
6) RPFM, nieuwe organisatiestructuur zijn opgemerkt omdat deze zijn 
opgelegd. Hier is het verplicht om in mee te gaan.
6) Ik was het niet altijd eens met de genomen beslissingen maar had 
wel het besef dat het nodig was. Bij RPFM heb ik met de collega 
projectleden gesproken hoe we dit zo goed mogelijk konden inrichten.
6) In het kader van RPFM heb ik met projectteamleden over de 
inrichting van RPFM gesproken, omdat het verplicht was. Later werd ik 
hier wel enthousiaster over.
6) Omdat je gedwongen wordt om invulling te geven aan bepaalde 
zaken moet je met anderen in gesprek gaan en er invulling aan geven, 
dus in principe heeft het een positieve bijdrage geleverd aan de 
betekenisgeving.
Invoering weekstart 
en escalatielijn 
benoemd
A3-1, A3-3, 
A3-4, A3-7, 
A3-9
7) Weekstart heb ik opgemerkt, verbetercommunities en de afdeling 
werkwijze, KR8 deskundigen netwerk en RPFM natuurlijk de 
laatstgenoemd is opgelegd de overige zaken heb ik niet opgemerkt.
7) De weekstart en het KR8 deskundigen netwerk heb ik gewaardeerd 
samen met anderen omdat dit helpt bij je project. De 
verbetercommunities en de afdeling werkwijze hebben niet geleid tot 
iets. RPFM is opgelegd en verplicht en heeft ertoe geleid dat het wordt 
opgepakt.
7) Over de weekstart, netwerk KR8 deskundigen en RPFM heb ik 
gesproken met de projectcollega’s en af en toe collega’s 
projectbeheersing uit de regio.
7) Weekstart en KR8 deskundigen en RPFM hebben een positieve 
invloed. De verbetercommunities en de afdeling Werkwijze dragen niet 
bij om op te pakken.
Wel van de zaken 
gehoord maar niet 
echt bij betrokken.
A3-3 8) Herken ze wel. Afdeling Werkwijze gebruik ik ook hier heb ik wel 
contact mee.
8) Behalve het contact met afdeling Werkwijze heb ik weinig invloed 
op deze zaken, het is iets wat je overkomt. Dit levert voor mij geen 
positieve bijdrage het gaat te snel.
8) Met name over RPFM en de andere zaken heb ik gesproken met 
andere projectcollega’s.
8) Deze interventies werken voor mij belemmerend, het gaat te snel 
en ik begrijp het niet.
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RPFM is opgelegd 
en om deze reden 
worden er verplicht 
ideeën en meningen 
over gevormd, 
zowel positief als 
negatief 
B3-2, B3-5, 
B3-6, B3-7
9) PPO inrichting, inrichten KR8 deskundigen, RPFM, afdeling 
Werkwijze, verbetercommunities en weekstart zijn mij bekend.  
Verbeteren proces AenO ken ik niet.
9) Verbetercommunities heb ik actief aan deelgenomen. Ik ben 
hiervoor gevraagd. Verder is mij gevraagd om bij te dragen aan het 
opzetten van de weekstart binnen het project.
9) In de verbetercommunitie heb ik gesproken met andere adviseurs, 
lijncollega’s en projectleiders.  Inzake de weekstart heb ik enkel met 
projectcollega’s interactie gehad.
9) Weekstart en verbetercommunities zie ik als iets stimulerend om 
hier iets mee te doen en deze kennis en zaken binnen het project uit 
te dragen en met anderen hierover te spreken omdat je er iets aan 
hebt in je eigen werk.
Actief met de 
verbeter-
communities met 
name als het 
bijdraagt aan eigen 
werk (bruikbaar, 
praktisch)
B3-1, B3-2, 
B3-4, B3-9
Met de afdeling 
Werkwijze heb ik 
contacten om 
producten aan te 
passen
B3-1, B3-8
Afdeling Werkwijze 
voegt niets toe
B3-4, B3-5, 
B3-6
De weekstart geeft 
mij nieuwe ideeën 
en zorgt voor 
meningsvorming.
B3-1, B3-3, 
B3-4, B3-7, 
B3-9
KR8 netwerk 
coaches en 
deskundigen 
hebben geholpen 
ihkv implementatie 
KR8
B3-1, B3-4, 
B3-7
Weekstart heb ik 
opgepakt met mijn 
projectcollega's
C3-1, C3-3, 
C3-4, C3-7, 
C3-8, C3-9
Interactie inzake 
verbetercommunity 
met diverse 
collega's in het land
C3-1, C3-9
Verbeteringen 
vanuit verbeter-
communities 
bespreek ik met 
projectcollega's 
C3-1, C3-2, 
C3-4, C3-9
Inzake RPFM heb ik 
gespreken gehad 
met projectcollega's 
C3-5, C3-6, 
C3-7, C3-8
Inzake RPFM heb ik 
incidenteel met 
lijncollega's 
gesproken
C3-5, C3-7
Opgelegd RPFM, 
werkt stimulerend 
voor de 
betekenisgeving
D3-5, D3-6, 
D3-7
Weekstart en/of 
verbeter-
communities 
stimuleren 
betekenisgeving, 
omdat het direct 
bijdraagt aan het 
verbeteren van het 
eigen werk
D3-1, D3-2, 
D3-3, D3-4, 
D3-7, D3-9
4 Control 
systems
Visueel 
Management 
geselecteerd
A4-1, A4-2, 
A4-3, A4-4, 
A4-5, A4-6, 
A4-7, A4-9
1) T-rapportage, normen in management contract, ideeënmanagement 
zijn bekend maar doe ik verder niets mee. Prestatie belonen op UVV 
komt terug in mijn RKW gesprek. Meten prestaties is bekend op o.a. 
zoneborden. Visueel management wordt veel toegepast in ons 
project.
1) Prestatie belonen op UVV pak ik op in mijn werk, maar niet door 
prestatie belonen. Prestatiemeten is opgelegd vanuit de PFM en is 
uitgerold. De invulling van visueel management bespreek ik en doe ik 
iets mee.
1) Inzake prestatie belonen op UVV spreek ik met mijn lijnmanager. 
Prestatiemeten is binnen het project met de projectteamleden 
besproken. Inzake visueel management bespreek ik dat voornamelijk 
met het contractteam. 
1) Prestatie belonen op UVV heeft geen invloed. Ik doe hier verder 
niets mee. Prestatiemeten heeft even gestimuleerd nadat het was 
opgelegd, daarna is het ingezakt omdat er niet meer op werd 
gestuurd. Visueel management stimuleert mij om in gesprek te gaan, 
omdat het snel inzicht geeft in wat er speelt.
Uniformeren, 
Verbeteren en 
Verbinden (UVV) in 
RKW gesprek 
geselecteerd
A4-1, A4-2, 
A4-3, A4-4, 
A4-5, A4-6, 
A4-7, A4-8, 
A4-9
2) Visueel management is bekend (met smileys) maar niet echt mee 
bezig. UVV in het RKW gesprek is bekend en aan de orde, maar niet 
specifiek een driver. Verbinding met KR8 niet gemaakt.
2) UVV in het RKW gesprek is niet specifiek een driver. Verbinding met 
KR8 niet gemaakt.
2) UVV in RKW gesprek besproken met lijnmanager. 2) UVV in RKW gesprek is niet een driver.
UVV in T-rapportage 
geselecteerd
A4-1, A4-4, 
A4-5, A4-6, 
A4-7, A4-9
3) Visueel management en UVV in RKW gesprek zijn mij bekend. Hier 
heb ik mee te maken. De andere zaken zeggen mij niets.
3) Met visueel management zijn we volop bezig in het projectteam. 
We zoeken naar een zo goed mogelijke invulling en hier ben ik bij 
betrokken en ik denk hieraan mee. UVV in RKW gesprek komt aan bod 
maar doe ik niet bewust iets mee.
3) met visueel management ben ik met mijn projectcollega’s aan de 
slag gegaan. UVV in RKW bespreek ik met lijnmanager.
3) Soms voelt de hoeveelheid aan dingen die moeten belemmerend, 
dus stuur niet teveel beheermechanismen op ons af. Alleen visueel 
management stimuleert maar stuur niet meer op mij af. UVV in RKW 
doet mij niets.
Ideeënmanagement 
geselecteerd
A4-1, A4,4, 
A4-5, A4-6, 
A4-9
4) Alle controle systemen zijn mij bekend 4) De T-rapportage lever ik zaken voor aan, ideeënmanagement heeft 
ertoe geleid dat ik een idee heb ingediend, afspraken in RKW over UVV 
stimuleert mij om zaken op te pakken
4) Over T-rapportage heb ik gesproken met het IPM-team, met 
ideeënmanagement ben ik zelf aan de gang gegaan en hierover 
gesproken met ideeënmanagement, lijn en projectteam. Over UVV in 
RKW heb ik gesproken met mijn lijnmanager en ook met de 
projectmanager.
4) Ideeënmanagement, UVV in RKW en T-rapportage stimuleren mij al 
is de laatste verplicht.
Management 
contract 
geselecteerd
A4-1, A4-4, 
A4-5, A4-6,
5) Alle zaken zijn mij bekend. 5) Prestatie belonen UVV vind ik niks 5) Ik heb hier niet met anderen over gesproken. 5) Deze zaken werken niet stimulerend, dus belemmerend. Zoveel 
zaken doen het teniet. Het is teveel een verplicht iets.
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Meten prestaties 
geselecteerd
A4-1, A4-4, 
A4-5, A4-6, 
A4-7
6) Al de genoemde zaken heb ik opgemerkt en ik ben hiermee aan de 
slag gegaan vanuit mijn rol/vakgebied. Ze werden opgelegd. Het 
prestatiebelonen UVV heb ik ook opgemerkt maar was ik het niet mee 
eens.
6) Voor de zaken die zijn opgelegd die het vakgebied raken ben ik in 
overleg gegaan in een groepje. Vanuit mijn rol heb ik hier al affiniteit 
mee en behoort dit tot mijn werk en is er dus weinig nodig om hiermee 
aan de slag te gaan. Ik deed het al min of meer. Inzake prestatie 
belonen UVV was ik het niet eens met de regeling, dit heeft mij niet 
getriggerd om iets mee te doen.
6) Over dit onderwerp heb ik met name gesproken met de 
afdelingscollega’s, dit deed ik echter al. Over prestatie belonen UVV 
heb ik gesproken met mijn lijnmanager.
6) Deze opgelegde zaken hebben voor mij niet zozeer een positieve 
bijdrage om hier extra mee bezig te zijn. Vanuit mijn rol heb ik het een 
en ander al opgepakt. Het kwam meer vanuit mijzelf dan dat de 
interventies daar aanleiding toe zijn. UVV prestatie belonen heeft voor 
mij belemmerend bijgedragen omdat alleen het landelijk gedeelte telt 
en niet wat je in je project hebt bereikt.
UVV pak ik op maar 
niet door prestatie 
belonen in RKW
B4-1, B4-8 7) Visueel management, prestatiemeten, prestatie belonen op UVV en 
T-rapportage ken ik hiermee wordt ik geconfronteerd.
7) Met visueel management ben ik aan de slag gegaan samen met het 
project. De andere zaken prestatiemeten, prestatie belonen op UVV 
en T-rapportage ben ik niet mee bezig en helpt niet om KR8 verder te 
brengen
7) Vooral binnen het project over visueel management gesproken. De 
andere zaken zijn verplicht in RKW gesprek en T rapportage en 
worden dus met lijnmanagers besproken maar doen mij niets.
7) Enkel visueel management werkt stimulerend, binnen het project 
hebben we hierdoor gesprekken en zijn ermee bezig. De andere 
zaken helpen mij niet om met KR8 aan de slag te gaan en werken 
mogelijk zelfs belemerend.
Prestatie belonen in 
RKW op UVV doet 
mij niets
B4-2, B4-3, 
B4-5, B4-6, 
B4-7, B4-9
8) Prestatie belonen op UVV is mij bekend de andere zaken zijn mij 
minder bekend.
8) UVV zet ik vanuit persoonlijk perspectief op in. Niet zozeer vanuit 
prestatie belonen. Ik vind het zelf nodig.
8) Ik spreek over UVV met het lijnmanagement omdat het een 
verplicht onderdeel is van het RKW gesprek.
8) Dit werkt niet stimulerend of belemmerend, neutrale invloed.
Afspraken inzake 
prestatie belonen in 
RKW zorgen dat ik 
ermee aan de slag 
ga
B4-4 9) Visueel management, UVV in RKW gesprek, ideeënmanagement en 
T- rapportage zijn mij bekend. Het Managementcontract ken ik niet.
9) UVV in RKW heb ik iets mee gedaan. Ik ben hierover in gesprek 
geweest met mijn lijnmanager. Verder heeft het niet tot iets geleid.
9) Nee niet met anderen. Het is heel beperkt gebleven. Over UVV in 
gesprek met lijnmanager
9) Zaken hebben niet echt een stimulans tot gevolg maar ook niet 
belemerend.
Input aan T-
rapportage 
B4-4, 
Idee ingediend tbv 
ideeënmanagement
B4-4
Prestatie meten is 
opgelegd en 
opgepakt
B4-1
Visueel 
management 
waardeer ik
B4-1, B4-3, 
B4-7
UVV prestatie 
belonen in RKW 
besproken met 
lijnmanager
C4-1, C4-2, 
C4-3, C4-4, 
C4-6, C4-7, 
C4-8, C4-9
Visueel 
management 
ingericht en 
besproken met 
projectteam
C4-1, C4-3, 
C4-7
T-rapportage 
besproken met 
IPM/projectteam
C4-4
Prestatie belonen in 
RKW op UVV doet 
mij niets, stimuleert 
niet
D4-1, D4-2, 
D4-3, D4-6, 
Hoeveelheid 
beheers-
mechanismen zijn 
beperkend voor 
betekenisgeving
D4-3, D4-5, 
Visueel 
management 
stimuleert om in 
gesprek te gaan
D4-1, D4-3, 
D4-7
Controle systemen 
hebben geen 
stimulerende of 
belemmerende 
invloed op 
betekenisgeving
D4-5, D4-8, 
D4-9
5 Routines 
and rituals
KR8 gedachte 
Leidinggevenden 
koppelen dagelijks 
terug herken ik niet
A5-1, A5-6 1) De termen zijn bekend. Leidinggevenden koppelen dagelijks 
werkzaamheden terug herken ik niet.
1) A3 opstellen en brown paper zijn zaken waarmee ik aan de gang 
ben gegaan samen met een KR8 coach, maar nu doe ik er niets meer 
mee. Invloed op eigen werk is iets wat ik zelf ontvang en probeer uit 
te dragen. Iedere dag beter geef ik niet echt invulling aan.
1) Over de A3 opstellen en brown paper ben ik aan de slag geweest 
met mijn IPM collega’s onder begeleiding van een KR8 coach. Invloed 
op eigen werk draag ik uit aan mijn contractteam.
1) In het begin heeft de A3 opstellen en de brown paper sessie welke 
is opgesteld onder begeleiding van een KR8 coach geïnspireerd, maar 
nu heeft het geen invloed meer. Invloed op eigen werk werkt voor mij  
stimulerend.
De term "iedere dag 
beter" herken ik
A5-1, A5-2, 
A5-3, A5-4, 
A5-5, A5-7, 
A5-8, A5-9
2) Iedere dag beter, brown paper, A3 sessie en Radio V zijn bekend,  
leidinggevenden koppelen dagelijks terug is onbekend.
2) A3 heb ik toegepast tijdens een KR8 sessie auditorschap, hierna 
heb ik het toegepast in mijn werk samen met de Opdrachtnemer. 
Brown paper doe ik niets meer mee. Ik vind het niet handig.
2) A3 heb ik met collega auditoren behandeld en later toegepast 
samen met projectcollega’s
2) A3 werkt stimulerend om met anderen aan de slag te gaan en 
samen zaken te verbeteren. Brown paper vind ik belemmerend omdat 
het een drempel opwerpt.
Radio-V is 
opgemerkt
A5-1, A5-2, 
A5-4, A5-5, 
A5-7, A5-9
3) A3 opstellen, brown paper sessie heb ik een keer mee te maken 
gehad toen ik een KR8 sessie had bijgewoond. De term iedere dag 
beter is bekend en heb ik opgepakt.
3) Ik ben elke dag op zoek naar verbeteringen en doe dit voor mijzelf 
in mijn werk maar heb het hier ook over in mijn project. De brown 
paper en A3 opstellen heb ik tijdens de KR8 sessie aan bijgedragen 
maar daarna heb ik er niets meer mee gedaan.  
3) Iedere dag beter bespreek ik binnen mijn project met collega’s. De 
brown paper en A3 opstellen heb ik met diverse collega’s uitgevoerd 
en besproken, maar meer de inhoud.
3) Het uitdragen van iedere dag beter stimuleert mij om hiermee aan 
de slag te gaan. Mijn eigen werk te verbeteren, in overleg te gaan met 
collega’s en ideeën aan te dragen. De brown paper sessie en de A3 
heb ik bijgewoond en was een ervaring maar neem ik verder niet mee 
en stimuleert niet om hier verder iets mee te doen. 
Toepassen brown 
papers is 
opgemerkt
A5-1, A5-2, 
A5-3, A5-4, 
A5-6, A5-7
4) Al deze zaken zijn mij bekend, want zijn aan bod gekomen in het 
KR8 leertraject voor IPM teams.
4) In het KR8 leertraject voor IPM teams hebben wij over deze zaken 
van gedachten gewisseld en later toegepast in het project.
4) Met name met de collega IPM rolhouders en project adviseurs. 4)Deze zaken werken stimulerend om mee aan de slag te gaan met 
adviseurs en IPM rolhouders, het er in de cursus over hebben draagt 
hiertoe bij.
A3 opstellen ihkv 
KR8  is opgemerkt
A5-1, A5-2, 
A5-3, A5-4, 
A5-6, A5-7, 
A5-9
5) Elke dag beter en radio-V waargenomen, overige niet 5) Deze zaken heb ik niets mee gedaan. 5) Niet met anderen over gesproken. 5) Geen invloed neutraal
Instructie standaard 
werkwijze KR8 is 
opgemerkt
A5-1, A5-4, 
A5-6, A5-7, 
A5-9
6) Niet alle genoemde zaken heb ik opgemerkt zoals terugkoppeling 
werkzaamheden leidinggevenden, voorbeeldgedrag management. De 
punten die ik wel heb geselecteerd kwamen in KR8 training voor IPM 
rolhouders, zoals brown paper, A3 opstellen naar voren. De KR8 
werkwijze op intranet en uitingen heb ik gezien.
6) Hierbij gaat het met name om de zaken uit de KR8 training (A3, 
brown paper)
6) Vanuit de KR8 training heb ik met name met de projectteamleden 
gesproken.
6) De brown paper en A3 opstellen hebben stimulerend gewerkt om 
hiermee aan slag te gaan omdat ik hier in mijn project mee heb 
geoefend. De KR8 werkwijze op intranet heeft geen gevolg gekregen 
en is dus neutraal.  Voorbeeldgedrag management en 
leidinggevenden koppelen dagelijks terug zijn zaken die ik niet heb 
gezien maar kunnen stimulerend werken.
KR8 gedachte: 
Verantwoordelijk 
voor eigen werk is 
opgemerkt
A5-1, A5-4, 
A5-7, A5-9
7) Ze zijn mij wel bekend en sommige helpen om helderheid te krijgen. 7) De brown paper sessie en A3 opstellen zorgen voor gesprekken 
binnen het project. Dit helpt om aan de slag te gaan met het team.
7) De brown paper sessie en a3 opstellen hebben ertoe geleid dat ik 
met de projectleden in gesprek ben gegaan.
7) de A3 sessies en brown paper sessie geven focus en stimuleren. De 
andere zaken hebben geen invloed.
 67 
 
 
KR8 gedachte: 
leidinggevende 
vertoont 
voorbeeldgedrag is 
opgemerkt
A5-1, A5-4, 
A5-7
8) De houding bij iedere dag beter past bij mij. Ik zoek in mijn werk de 
verbeteringen. Ik zoek altijd "waar kan ik mij werk efficienter maken". 
De andere zaken heb ik niet geselecteerd.
8) Door over verbeteringen te praten probeer ik ideeën helder te 
krijgen.
8) met name met projectcollega’s, maar ook met afdeling Werkwijze 
over mijn ideeën voor verbetering. Hierna laat ik de ideeën meestal 
los, als ze worden overgepakt.
8) Iedere dag beter ondersteunt mijn werkhouding en stimuleert om 
zaken op te pakken. Hierbij merk ik wel op dat als een idee wordt 
overgepakt ik dan wel mijn twijfels heb over de oplossing.
KR8 gedachte: 
Leidingevenden 
koppelen dagelijks 
terug is opgemerkt
A5-4, A5-7 9) Standaard werkwijze, iedere dag beter, verantwoordelijk voor 
eigen werk, A3 gebruiken, radio-v is bekend.  Brown papers ken ik 
niet.
9) RADIO-V integreer ik in mijn werk. Ik doe dit persoonlijk. A3 
opstellen doe ik met het gehele projectteam
9) Alleen over A3 met projectteam 9) Mijn gevoel om hier iets mee te doen is neutraal. Geen invloed.
A3 opstellen heb ik 
toegepast
B5-2, B5-9
Brown paper 
opstellen heb ik in 
een training 
toegepast maar 
daarna niets meer 
mee gedaan.
B5-1, B5-2, 
B5-3, B5-6
A3 opstellen heb ik 
in een training 
toegepast en 
daarna niets meer 
mee gedaan.
B5-1, B5-3, 
B5-6
"Elke dag beter" 
pas ik toe in mijn 
eigen werk
B5-3
Ik krijg 
verantwoordelijk-
heid voor mijn eigen 
werk en draag dit 
ook uit
B5-1
Praten over 
verbeteringen 
maakt ideeën 
helder. A3 en brown 
paper kunnen 
daarbij helpen
B5-4, B5-7, 
B5-8
Brown paper 
opstellen heeft tot 
gesprekken met 
projectcollega's 
geleid
C5-1, C5-3, 
C5-7
A3 opstellen heeft 
tot gesprekken met 
projectcollega's 
geleid
C5-1, C5-2, 
C5-3, C5-7, 
C5-9
Over verbeteringen 
spreek ik met 
projectcollega's
C5-3, C5-4, 
C5-8
Onder begeleiding 
KR8 coach A3 en 
brown paper 
opstellen stimuleert, 
hierna niet meer
D5-1, D5-3
A3 opstellen 
stimuleert 
betekenisgeving
D5-2, D5-6, 
D5-7
Brown paper 
opstellen stimuleert 
betekenisgeving
D5-6, D5-7
Brown paper 
opstellen 
belemmerd 
betekenisgeving 
KR8 omdat het een 
drempel opwerpt.
D5-2,
"Iedere dag beter" 
stimuleert mij om 
met anderen aan de 
slag te gaan
D5-3, D5-4, 
D5-8
Deze interventies 
mbt routines en 
rituelen doen mij 
niets qua 
betekenisgeving
D5-9, D5-5
6 Stories Intranetberichten 
ken ik.
A6-1, A6-2, 
a6-3
1) OP Reporter ken ik niet. Met Yammer doe ik niets. Intranet berichten 
zie ik voorbij komen. Verhalen tijdens de regiobijeenkomst heb ik 
gezien.
1) De verhalen tijdens de regiobijeenkomst gaan over de praktijk 
omdat het gaat over de praktische uitwerking. Intranet berichten zie ik 
voorbij komen maar doe ik verder niets mee. Verhalen tijdens de 
regiobijeenkomst kan ik meer mee.
1) Verhalen vanuit de regiobijeenkomst bespreek ik met 
projectcollega’s.
1) De verhalen uit de regiobijeenkomst werken stimulerend, omdat het 
dichtbij komt en het direct toepasbaar is in mijn werk.
Verhalen/ 
moodfilmpjes 
tijdens de 
regiobijeenkomst 
zijn interessant
A6-1, A6-2, 
A6-9
2) Moodfilmpjes worden getoond tijdens bijeenkomsten, verhalen in 
PPO nieuwsbrief lees ik, Yammer doe ik niets mee en de OP reporter 
ken ik.
2) De verhalen in algemene zin doen mij niet zoveel omdat ik mij 
afvraag of ze wel authentiek zijn, het moet oprecht zijn en meer dan 
een plat filmpje. Als ik tijd heb dan lees ik ze of bekijk ik ze als het 
onderwerp mij aanspreekt.
2) Nee, niet met anderen over gesproken 2) Deze filmpjes hebben geen invloed op betekenisgeving
Verhalen in 
nieuwsbrieven zijn 
bekend
A6-2, A6-3, 
A6-9
3) De verhalen die op intranet of via de nieuwsbrieven voorbij komen 
ken ik. Als ik tijd heb dan lees ik ze of bekijk ik ze als het onderwerp 
mij aanspreekt. Met Yammer doe ik niets meer.
3) Als ik een interessant verhaal heb gehoord of gelezen dan deel ik 
het met collega’s in bv de koffiepauze en eventueel probeer ik het te 
gebruiken in mijn eigen werk.
3) Ik spreek hierover met projectcollega’s 3) Ik vind het positief en stimulerend om verhalen van collega’s te 
horen en het helpt mij om verbeteringen bespreekbaar te maken. 
Daarnaast is het voor mij informerend maar ook idee vormend.
Verhalen zijn mij 
opgevallen
A6-4, A6-5, 
A6-7
4) Ik ken deze interventies. 4) Ik lees ze niet en doe er dus ook verder niets mee, alleen de 
verhalen op themadagen blijven hangen
4) Over de verhalen op themadagen spreek ik met adviseurs en IPM 
teamleden (het project)
4) Goede ideeën op themadagen werken stimulerend om mee aan de 
slag te gaan, de moodfilmpjes en intranet zaken kijk ik niet naar.
 68 
 
Praktische verhalen 
tijdens 
regiobijeenkomst 
zorgen voor 
ideevorming
B6-1, 5) Stories ken ik en bekijk ik ook 5) Verhalen blijven beter hangen, maar de verteller doet het. In 
sommige gevallen pakt het mij en dan breng ik het verder. 
5) Zowel in het project als met de lijncollega’s spreek ik hierover als 
het een aansprekend verhaal is en ik ga er dan iets mee doen.
5) Deze verhalen werken meestal stimulerend om hier iets mee te 
doen.
Verhalen doen mij 
niet zoveel, omdat 
het authentiek en 
oprecht moet zijn.
B6-2, B6-7, 6) Deze interventies  zijn mij niet opgevallen en heb ik dus ook niet 
opgepakt. 
6) Nvt 6) Nvt 6) Aangezien ik ze niet heb opgemerkt is er ook geen invloed op dit 
vlak.
Interessante 
verhalen deel ik
B6-3 7) Ik heb ze gezien en ken ze en heb ze ook wel eens bekeken. 7) De verhalen doen mij weinig. Ik luister ernaar maar ga er niet over 
met anderen in gesprek of doe er iets mee. Ze zijn (nog) te “happy”. 
Al worden nu ook wat zaken van de keerzijde in beeld gebracht.
7) Nee, dit blijft bij mijzelf ik doe er niets mee. 7) Het werkt voor mij zelfs belemmerend. Het zijn te mooie verhalen.
Als ik tijd heb lees 
of bekijk ik de 
verhalen, soms doe 
ik er iets mee maar 
meestal niet.
B6-4, B6-5, 
B6-9
8) Ik heb weinig tot geen verhalen gehoord, dus ik kan hier weinig 
over zeggen.
8) Nee niet echt 8) Nvt 8) Van wat ik gehoord kijk ik er meer negatief tegenaan, ik zal hier 
niet zo snel mee aan de slag gaan.
Over de verhalen 
spreek ik met 
niemand
C6-2, C6-6, 
C6-7, C6-8, 
C6-9
9) Moodfilmpjes, KR8 patser, Nieuwsbrief en PPO bijeenkomst zijn 
bekend. Yammer en OP reporter ken ik niet. 
9) Filmpjes bekijk ik en berichten op intranet lees ik af en toe maar 
puur informatief. Ik doe er verder niets mee.
9) Nee 9) Neutraal, is echt puur informatief hier doe ik niets mee.
Ik spreek over de 
verhalen met 
projectcollega's
C6-1, C6-3, 
C6-4, C6-5
Verhalen 
regiobijeenkomst 
stimuleren 
betekenisgeving 
omdat het direct 
toepasbaar is in het 
werk
D6-1, 
Verhalen van 
collega's horen is 
stimulerend 
D6-3, D6-4, 
D6-5
Te mooie verhalen 
beperken ander 
gedrag en 
initatieven
D6-7, D6-8
Verhalen hebben 
geen invloed op 
betekenisgeving
D6-2, D6-9
7 Paradigma/ 
Inter-
personal
Intranetberichten 
en nieuwsberichten 
inzake KR8 gezien
A7-1, A7-3, 
A7-4, A7-7, 
A7-8, a7-9
1) Cursus storytelling heb ik gevolgd evenals het KR8 leertraject voor 
IPM rolhouders. De nieuwsberichten komen voorbij, maar doe ik niets 
mee. De andere punten heb ik van gehoord.
1) KR8 leertraject voor IPM teams heb ik gevolgd met hulp van een 
externe Lean coach en heeft inzicht gegeven in KR8. Cursus 
storytelling heb ik zelf opgepakt, maar verder niets meer met de 
cursus gedaan. Nieuwsberichten heb ik niets mee gedaan.
1) Het KR8 leertraject voor IPM teams heb ik samen met mijn IPM 
collega’s gevolgd.
1) het KR8 leertraject voor IPM teams vond ik stimulerend omdat het 
helpt om het goed neer te zetten en dit samen in te vullen. Het blijven 
herhalen om hiermee bezig te blijven is wel nodig. 
Introductie KR8 
methodiek is 
bekend
A7-2, A7-4, 
A7-9
2) Cursussen zijn mijn niet bekend behalve introductie KR8. 2) KR8 cursus heb ik op afstand gezien. 2) Nee 2) Nvt
KR8 leertraject IPM 
teams is bekend
A7-1, A7-4, 
A7-6, A7-7
3) Cursussen zijn mij niet opgevallen en heb ik ook niet gevolgd. De 
intranetberichten nieuwsbrieven heb ik gezien en lees ik als ze mij 
aanspreken. 
3) Intranetberichten en nieuwsbrieven over bv informeren over RPFM 
reorganisatie, nieuwe organisatieopzet lees ik maar doe ik verder 
niets mee. Ze zijn meer informatief. Intranetberichten en nieuwsbrief 
met verhalen van collega’s helpen om ideeën te krijgen.
3) Intranetberichten en nieuwsbrieven met verhalen van collega’s en 
de IPM rolhouders en het KR8 leertraject stimuleren mij om te 
verbeteren en binnen het project het gesprek hierover aan te gaan.
3) De intranetberichten en nieuwsbrieven met verhalen van collega’s 
werken stimulerend, de andere nieuwsberichten hebben geen effect. 
Het KR8 leertraject heeft de IPM rolhouders gestimuleerd om KR8 
binnen het project aan te jagen en dit heeft stimulerend voor mij 
gewerkt.
E-learnings KR8 zijn 
bekend
A7-7, 4) Deze zaken zijn mij bekend, veel van dit soort zaken zijn in het KR8 
leertraject voor IPM teams aan bod gekomen. Intervisie door 
leidinggevenden en bezoek voorbeeld organisaties door 
leidinggevenden zijn bekend maar doe ik verder niets mee.  De 
intranetpagina en nieuwsberichten weet ik dat ze er zijn, maar lees ik 
niet. 
4) Het KR8 leertraject heeft mij de meerwaarde laten zien en inzicht 
gegeven door met adviseurs en collega IPM rolhouders hiermee bezig 
te zijn. Van de intranetpagina en nieuwsberichten weet ik dat ze er 
zijn, maar ik lees ze niet. 
4) Nav het KR8 leertraject voor IPM rolhouders ben ik met collega IPM 
rolhouders en adviseurs binnen project aan de slag gegaan om 
invulling te geven aan bv visueel management.
4) Het KR8 leertraject IPM team werkt stimulerend om hiermee aan de 
slag te gaan. Hierin zitten elementen als begeleiding KR8 coaches, 
inzet externe lean coach.
Cursus storytelling 
is bekend
A7-1 5) Deze zaken zijn mij niet bewust opgevallen 5) Ik heb met deze zaken niets gedaan 5) Nee 5) Het heeft mij niet geraakt en is dus neutraal.
Intranetberichten 
en nieuwsbrieven 
doe ik niets mee
B7-1, B7-3, 
B7-4, B7-7, 
B7-8, B7-9
6) De intranetberichten heb ik niet geselecteerd. Van de cursussen 
heb ik het KR8 leertraject IPM teams gevolgd, omdat de 
projectmanager ons heeft opgegeven. 
6) KR8 training voor IPM rolhouders heeft mij geïnspireerd om hier 
samen met projectcollega’s mee bezig te zijn en nieuwe ideeën op te 
doen.
6) In eerste instantie ben ik actief bezig geweest met de collega’s in 
het project nav en tijdens de training. Hierna heb ik hierover ook met 
een aantal collega projectbeheersers gesproken.
6) De training KR8 voor IPM rolhouders heeft voor mij stimulerend 
gewerkt.
KR8 leertraject IPM 
teams heeft mij 
inzicht gegeven en 
inspiratie om aan de 
slag te gaan
B7-1, B7-4, 
B7-6, B7-7
7) Met name de e-learnings en KR8 in IPM teams met inzet externe 
Lean coach en begeleiding ken ik. Intranet nieuwsberichten en KR8 
berichten op intranet heb ik gezien.
7) De e-learnings werken niet. Doe ik verder niets meer mee.  Het 
doet mij niets. Het KR8 leertraject IPM teams met begeleiding van een 
coach en een externe lean deskundige zorgen ervoor dat ik met 
projectleden en adviseurs aan de slag ga. De interactie en gesprekken 
ontstaan, dat werkt positief. Met de intranetberichten doe ik niets.
7) Ihkv KR8 leertraject met andere projectteamleden. Zowel adviseurs 
als IPM rolhouders.
7) Het KR8 leertraject werkt stimulerend met name het met anderen in 
het project bezig zijn. De nieuwsberichten op intranet zijn voor mij niet 
stimulerend om iets mee te doen. 
Cursus storytelling 
of e-learnings 
gevolgd maar 
verder niets mee 
gedaan
B7-1, B7-7 8) Intranetpagina met nieuwsberichten heb ik gezien, de andere 
zaken zijn mij niet zozeer bekend.
8) Ik heb met geen van deze zaken verder te maken gehad 8) Nee 8) Neutraal geen invloed
KR8 leertraject voor 
IPM rolhouders 
zorgt voor 
interactie. In eerste 
instantie bij IPM 
rolhouders en later 
bij projectteam.
C7-1, C7-3, 
C7-4, C7-6, 
C7-7
9) Introductie KR8 methodiek, nieuwsbrief en nieuwberichten zijn 
bekend. 
9) Ik heb hier verder niets mee gedaan 9) Nvt 9) Nvt
KR8 leertraject voor 
IPM rolhouders 
stimuleert de 
betekenisgeving 
binnen het project.
D7-1, D7-3,  
D7-4, D7-6, 
D7-7
xy-z
x=vraag
y=subsysteem
z=nr interview
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Bijlage IV: Analyse resultaten interview integraal 
 
 
 
Thema/onderwerp integraal locatie tekst Toelichting
Selecteren Interventies opmerken en aandacht aan 
besteden
A1-1, A1-2, A1-3, A1-5, A2-3, A2-4, A2-9, A3-
1, A3-2, A3-4, A3-5, A3-7, A3-8, A3-9, A4-1, 
A4-4, A4-5, A4-6, A4-7, A4-9, A5-1, A5-4, A5-
7, A5-9, A6-1, A6-2, A6-3, A6-4, A6-5, A6-7, 
A6-9, A7-4, A7-7, A7-9
Nagenoeg alle interventies binnen de 
verschillende subsystemen worden 
opgemerkt en hier wordt aandacht aan 
besteed.
Waarderen Praktisch en toepasbaar B1-1, B1-2, B1-3, B2-1, B2-3, B3-2, B3-3, B3-
7, B4-6, B4-7, B5-2, B5-4, B5-7, B5-9, B6-1, 
B6-4, D2-3, D3-2, D3-3, D3-4, D3-9, D5-3, D5-
8, D6-1, D6-4, 
Interventies grijpen direct in op de dagelijkse 
praktijk en zijn goed bruikbaar en handig om 
toe te passen in het project (geeft voordeel).
Verplichte interventies zorgen voor 
betekenisgeving
B1-1, B1-9, B3-5, B3-6, B3-7, B4-1, B4-6, D1-
2, D1-9, D2-7, D3-5, D3-6, D4-1, D4-4, D4-6, 
Verplichte interventies zorgen voor 
ideevorming en wijzigen meningen.
Cursus KR8 voor IPM rolhouders B1-4, B1-6, B1-7, B3-1, B3-4, B5-4, b7-1, B7-
2, B7-4, B7-6, B7-7,  C1-4, C1-6, C3-4, C5-6, 
C7-1, C7-4, C7-7, D7-1, D7-3, D7-4, D7-6, D7-
7 
Regelmatig wordt de cursus KR8 voor IPM 
rolhouders aangehaald in relatie tot 
verschillende andere interventies.
Zelf interventie vormgeven B1-1, B1-3, B1-5, B1-7, B2-3, B2-8, B2-9, B3-
6, B4-3, B4-6, B4-7, B6-3, B7-7,  C1-1, C1-3, 
C1-4, C1-7, C7-3, C7-4,  D1-1, D1-3, D1-4, D1-
5, D5-1 D5-3,  
Er is ruimte om zelf aan de interventie 
invulling te geven dit heeft een een positief 
effect op het waarderen en de interactie.
Begrijpen interventies en informatie KR8 B1-3, B1-6, B1-8, B2-1, B2-5, C2-3, D1-8, A2-
8, B2-8, B3-4, B3-6, D3-3, D3-8,  B5-8, D6-3, 
D6-9, B7-3, 
Het begrijpen, uitleg krijgen, informatie 
helder krijgen (kennis) van KR8 is genoemd 
in de gesprekken als aspect in het 
verandertraject. (Aandachtspunt dit leidt niet 
automatisch tot stimulans voor 
betekenisgeving)
Management haalt informatie B2-1, B2-6, In diverse bijeenkomsten haalt het 
management informatie dit zorgt soms voor 
een negatief effect.
Waarderen geselecteerde interventies B1-1, B1-2, B1-3, B1-5, B1-9, B2-2, B2-3, B2-
6, B2-9, B3-2, B3-3, B3-5, B3-8, B3-9, B4-4, 
B4-5, B4-7, B4-9, B5-2, B5-6, B5-7, B5-9, B6-
3, B6-4, B6-5, B6-7, B6-9, B7-4, 
Het aantal geselecteerde interventies is 
hoog, maar het aantal interventies 1 a 2 die 
daadwerkelijk worden gewaardeerd is 
slechts een klein gedeelte. (selectie op 
minimaal 4 gelegd)
Begeleiding B1-7, C1-6, C2-6, D1-1, B3-1, B3-4, D3-1, B5-
1, C5-1, C5-6, D4-1, D5-1, D7-1, D7-4
Begeleiding door KR8 coaches, management 
stimuleert het betekenisgevende proces. 
(Indien niet meer begeleid dan stopt het.)
Hoeveelheid interventies B3-1, D4-3, D4-5, Door teveel interventies op de medewerker 
af te sturen wordt het een belemmering op 
de betekenisgeving.
Interactie Projectcollega's C1-1, C1-2, C1-3, C1-4, C1-5, C1-6, C1-7, C1-
9, C2-1, C2-2, C2-3, C2-4, C2-6, C3-1, C3-2, 
C3-3, C3-4, C3-5, C3-6, C3-7, C3-8, C3-9, C4-
1, C4-3, C4-7, C5-1, C5-2, C5-3, C5-4, C5-6, 
C5-7, C5-8, C5-9, C6-1, C6-3, C6-4, C6-5, C7-
1, C7-3, C7-4, C7-6, C7-7,
Over de interventies zijn er gesprekken en is 
er samenwerking met projectcollega's 
Lijncollega's C1-5, C2-2, C2-5, C2-6, C3-1, C3-7, C3-9, C4-
6, C5-2, C5-8, C6-4, C6-5, C7-6
Over de interventies zijn er gesprekken en is 
er samenwerking met lijncollega's.
Faciliteren door management C2-2, C2-4,C2-5, C2-6, Tijdens door het management gefaciliteerde 
interventies is er interactie (bewust benoemd 
in toelichting is uitgangspunt), 2 
geïnterviewden geven aan dat het hierbij 
blijft.
Lijnmanager C2-8, C3-4, C4-1, C4-2, C4-3, C4-6, c4-8, C4-
9
Op het vlak van UVV in RKW gesprek wordt 
er enkel met de lijnmanager gesproken.
xy-z
x=vraag
y=subsysteem
z=nr interview
